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Ohranjanje kompetentnosti zaposlenih. Primer Nuklearne elektrarne Krško. 
Kako ohraniti kompetentnost zaposlenih, ko pa veliko zaposlenih odhaja v pokoj in jih 
zamenjuje nova generacija zaposlenih? Kako ohraniti konkurenčnost podjetja, ko pa izkušeni 
zaposleni z mnogimi specifičnimi znanji, ki se jih mogoče niti sami ne zavedajo, odhajajo iz 
podjetja? Ti vprašanji si zastavljajo v mnogih organizacijah.  
Za zagotovitev konkurenčnosti na trgu morajo organizacije skrbeti za stalno kompetentnost 
svojih zaposlenih. Upravljanje znanja zaposlenih je ena od stvari, ki pomembno prispeva k 
ohranjanju kompetentnosti zaposlenih in konkurenčnosti organizacije.    
 
V teoretičnem delu diplomskega dela obravnavamo kompetence, pomen in razvoj človeških virov 
za organizacije ter predvsem upravljanje znanja. 
Diplomsko delo vključuje tudi empirično pridobljena spoznanja. Raziskovali smo kako se s 
problemom ohranjanja kompetentnosti zaposlenih soočajo v Nuklearni elektrarni Krško, kjer so v 
zadnjih letih priča zamenjavi generacij.  
Podatke smo zbirali z anketnim vprašalnikom, ki je bil razdeljen med zaposlene v Nuklearni 



















Maintaining competence of employees. The case of The Krško Nuclear Power Plant. 
How to maintain the competence of employees when a lot of employees retire and therefore, 
are replaced by the new generation of employees? How to maintain the competitiveness of the 
company, when experienced employees with a number of specific skills leave the company? 
These issues are raised in many organizations. 
To ensure competitiveness in the market, organizations must take care of constant 
competence of its employees. Management of workers’ knowledge is one of the things that 
contribute to maintaining competence of employees and competitiveness of the organization. 
The theoretical part of the thesis deals with the competence, meaning and human resource 
management for organizations and particularly the management of knowledge. 
The thesis also includes empirically gained findings. 
We did some researches on how The Krško Nuclear Power Plant is coping with the issue of 
maintaining the competence of employees, whereas in recent years they experienced the 
replacement of generations. 
We gained information with a questionnaire that was distributed among the employees in The 
Krško Nuclear Power Plant. The survey brought some interesting findings. 
 

















1 UVOD __________________________________________________________________ 1 
 
I. TEORETIČNI DEL                                                                                                              
2 KOMPETENCE __________________________________________________________ 3 
2.2 KOMPETENCE ________________________________________________________ 3 
2.3 VRSTE KOMPETENC __________________________________________________ 7 
2.3.1 Kompetence po ravneh _________________________________________________ 7 
2.3.2 Kompetence po dimenzijah ______________________________________________ 9 
 
3 ČLOVEŠKI VIRI ________________________________________________________ 11 
3.1 UPRAVLJANJE IN RAZVOJ ČLOVEŠKIH VIROV ________________________ 11 
 
4 ZNANJE _______________________________________________________________ 14 
4.1 UPRAVLJANJE ZNANJA _______________________________________________ 19 
 
5 PRIMER NUKLEARNE ELEKTRARNE KRŠKO ____________________________ 24 
5.1 KRATEK OPIS INSTITUCIJE ___________________________________________ 24 
5.2 UPRAVLJANJE ZNANJA V NEK ________________________________________ 26 
5.2.1 Proces ohranjanja kritičnega znanja _____________________________________ 27 
5.2.2 Projektne osnove in procesi NEK ________________________________________ 34 
 
II. EMPIRIČNI DEL  
6 RAZISKAVA ___________________________________________________________ 47 
6.1 VSEBINSKA OPREDELITEV RAZISKAVE _______________________________ 47 
6.1.1 Opredelitev raziskovalnega problema ____________________________________ 47 
6.1.2 Cilji raziskovanja _____________________________________________________ 47 
6.1.3 Raziskovalna vprašanja ________________________________________________ 47 
6.1.4 Raziskovalne hipoteze _________________________________________________ 48 
6.1.5 Seznam spremenljivk __________________________________________________ 49 
6.2 METODOLOŠKA OPREDELITEV RAZISKAVE __________________________ 50 
6.2.1 Osnovna raziskovalna metoda __________________________________________ 50 
6.2.2 Opis osnovne množice _________________________________________________ 50 
6.2.3 Opis vzorca __________________________________________________________ 50 
6.2.4 Opis postopka zbiranja podatkov ________________________________________ 53 
6.2.5 Opis instrumenta _____________________________________________________ 53 
iv 
 
6.2.6 Postopek obdelave podatkov ____________________________________________ 53 
6.3 REZULTATI IN INTERPRETACIJA _____________________________________ 54 
6.3.1 Najpogosteje uporabljene oblike prenosa znanja v NEK _____________________ 54 
6.3.2 Udeležba zaposlenih na neformalnih izobraževanjih zunaj NEK ______________ 56 
6.3.3 Pomembnost prenosa znanja od bolj izkušenih na manj izkušene sodelavce v 
delovnih timih oz. projektnih skupinah _____________________________________ 58 
6.3.4 Zmožnost učenja na izkušnjah drugih ____________________________________ 60 
6.3.5 Učenje na izkušnjah drugih _____________________________________________ 62 
6.3.6 Pomen neformalnega druženja za proces prenosa znanja ____________________ 65 
 
7 SKLEP _________________________________________________________________ 68 
  

























Preglednica 1: Prikaz števila upokojitev v letih 2008-2012 v NEK ___________________ 26 
Preglednica 2: Pregled novih zaposlitev od leta 2008 do 2012 v NEK _________________ 27 
Preglednica 3: Opredelitev uteţi glede na predvideni čas do odhoda __________________ 29 
Preglednica 4: Kriteriji za oceno pomembnosti obravnavanih kompetenc ______________ 29 
Preglednica 5: Opredelitev skupnih uteţi resnosti izgube določenih kompetenc _________ 30 
Preglednica 6: Prikaz terminov izvedbe posameznih vsebin _________________________ 41 
Preglednica 7: Ocenitev nivoja tečaja, inštruktorja, obseg tečaja in kvalitete učnega materiala
 _______________________________________________________________________ 44 
Preglednica 8: Ocena udeleţencev o izpolnitvi njihovih pričakovanj glede tečaja ________ 44 
Preglednica 9: Ocene najpogosteje uporabljene oblike prenosa znanja v NEK po letih 
delovnih izkušenj v NEK __________________________________________________ 54 
Preglednica 10: Ocena najpogosteje uporabljene oblike prenosa znanja v NEK _________ 55 
Preglednica 11: Preverjanje hipoteze 2 _________________________________________ 55 
Preglednica 12: Pogostost udeleţevanja zaposlenih na tečajih zunaj NEK, glede na stopnjo 
izobrazbe _______________________________________________________________ 57 
Preglednica 13: Ocene pomembnosti prenosa znanja od bolj izkušenih na manj izkušene v 
delovnih timih/projektnih skupinah glede na starost ______________________________ 58 
Preglednica 14: Ocena pomembnosti prenosa znanja od bolj izkušenih na manj izkušene v 
delovnih timih/projektnih skupinah __________________________________________ 59 
Preglednica 15: Preverjanje hipoteze 5 _________________________________________ 59 
Preglednica 16: Ocene pomembnosti zmoţnosti učenja iz izkušenj drugih glede na leta 
delovnih izkušenj _________________________________________________________ 61 
Preglednica 17: Ocene pomembnosti zmoţnosti učenja iz izkušenj drugih glede na leta 
delovnih izkušenj _________________________________________________________ 61 
Preglednica 18: Preverjanje hipoteze 7 _________________________________________ 61 
Preglednica 19: Pogostost učenja na izkušnjah drugih glede na leta delovnih izkušenj ____ 63 
Preglednica 20: Pogostost učenja na izkušnjah drugih _____________________________ 63 
Preglednica 21: Preverjanje hipoteze 9 _________________________________________ 63 
Preglednica 22: Ocene pomembnosti neformalnega druţenja za sam proces prenosa znanja 
glede na stopnjo izobrazbe zaposlenih ________________________________________ 65 
Preglednica 23: Pomembnosti neformalnega druţenja za sam proces prenosa znanja _____ 66 
Preglednica 24: Preverjanje hipoteze 11 ________________________________________ 66 
vi 
 
KAZALO SHEM IN SLIK TER GRAFIČNIH PRIKAZOV 
 
Shema 1: Vrste kompetenc ____________________________________________________ 7 
Shema 2: Delitev intelektualnega kapitala _______________________________________ 16 
Shema 3: Delitev intelektualnega kapitala _______________________________________ 17 
Shema 4: Procesni model menedţmenta znanja sodobne organizacije _________________ 18 
Shema 5: Model holistične uporabe upravljanja znanja _____________________________ 20 
Shema 6: Prikaz bistva kolegialne pomoči _______________________________________ 22 
Shema 7: Prikaz obstoječih procesov v NEK in moţna izboljšanja za potrebe evidentiranja 
nedokumentiranega znanja _________________________________________________ 29 
 
Slika 1: Preglednica z učnimi materiali in trenutni status le teh glede končne verzije učnih 
materialov ______________________________________________________________ 39 
Slika 2: Prikaz seznama učnih materialov na spletnem mestu Intranek _________________ 40 
Slika 3: Prikaz primerov naslovnih strani gradiva _________________________________ 40 
 
Grafični prikaz 1: Prikaz udeleţbe v časovnem zaporedju po terminih predavanj ________ 43 
Grafični prikaz 2: Struktura anketiranih zaposlenih po letih delovnih izkušenj v NEK ___ 51 
Grafični prikaz 3: Struktura anketiranih zaposlenih po starosti ______________________ 51 













Danes, v času hitrih sprememb, napredka in vsesplošnega razvoja, so zaposleni temeljni pogoj 
za obstoj in delovanje vsake organizacije. Noben stroj, robot ali katera druga naprava ne more 
nadomestiti človeške zagnanosti, ustvarjalnosti in iznajdljivosti. Človeški faktor odloča o 
učinkovitosti in uspešnosti vsake organizacije.  
 
V diplomskem delu se bom osredotočila na področje upravljanja znanja, saj me še posebej 
zanima, kako se z odhodom znanja iz organizacije soočajo v Nuklearni elektrarni Krško. 
Znanje, ki je nastalo znotraj organizacije in je specifično, ima za tako organizacijo 
neprecenljivo vrednost. Gre za tako imenovano tiho znanje, ki se ga zaposleni mogoče niti ne 
zavedajo. V Nuklearni elektrarni Krško (v nadaljevanju NEK) so v zadnjih nekaj letih priča 
zamenjavi generacij, kar pomeni, da se zaposleni, ki so pričeli z delom v NEK v začetku 
njenega delovanja, v velikem številu upokojujejo. Tako se pojavljata vprašanji, kaj vse bo 
organizacija izgubila z odhodom teh delavcev in kaj bi se dalo storiti, da bi se znanje, ki so ga 
ti delavci pridobili v letih delovanja v NEK, ohranilo znotraj organizacije.   
 
Diplomsko delo je razdeljeno na štiri osrednja poglavja, prvo je uvodno in zadnje zaključno 
poglavje ter šesto poglavje, ki predstavlja empirični del diplomskega dela. Skupaj torej sedem 
poglavij. Drugo poglavje obravnava kompetence, njihov pomen skozi čas, različna 
poimenovanja in vrste kompetenc. V organizacijah se vse pogosteje uporabljajo izrazi, kot so 
kompetence, kompetentni zaposleni, ohranjanje kompetentnosti zaposlenih, in podobno. 
Ohranjanje kompetentnosti zaposlenih se močno navezuje na naslednje poglavje, in sicer 
poglavje o človeških virih, ki govori o tem, kako pomembno je vlagati v razvoj človeških 
virov, predvsem s pomočjo različnega izobraţevanja in usposabljanja. Z izobraţevanjem  
zaposlenih pridobivajo v organizacijah nova znanja in nadgrajujejo ţe obstoječe znanje, o 
čemer govori četrto poglavje. V petem poglavju pa je predstavljeno podjetje Nuklearna 
elektrarna Krško, in sicer predvsem kako skrbijo za upravljanje znanja v Sluţbi strokovnega 
usposabljanja. V šestem poglavju je predstavljena vsebinska in metodološka opredelitev 
raziskave ter rezultati in interpretacija le teh. raziskovali smo, kakšna so stališča zaposlenih o 
procesu prenosa znanja v NEK in kako ta proces v NEK poteka. Predvsem pa nas je zanimalo, 



































2 KOMPETENCE  
 
2.1 POMEN KOMPETENC NEKOČ IN DANES 
V predindustrijski dobi je bilo usposabljanje posameznika usmerjeno predvsem v razvoj 
njegovih kompetenc, da bi bil posameznik sposoben samostojno delati. Zaradi zaščite lastnih 
interesov in razmerja so se trgovci in obrtniki zdruţevali v strokovna zdruţenja, ki so se 
imenovala cehi. Cehovsko izobraţevanje je bilo sestavljeno iz treh stopenj, in sicer: vajenec, 
pomočnik, mojster. Vajenec je končal svojo stopnjo kot pomočnik, ko je mojster zatrdil pred 
zbranimi cehovskimi mojstri, da ima vajenec dovolj znanja in spretnosti. Izobraţevanje je 
nadaljeval kot pomočnik. Del izobraţevanja pomočnikov je bilo tudi pomočniško potovanje. 
Na potovanju so pomočniki spoznali pravila lokalnega trga, pridobili so si poznanstva na 
svojem področju dela in s tem tudi veliko novih izkušenj in znanja (Vidmar 1999). 
Da bi pomočnik postal mojster, je moral opraviti mojstrski izpit. Da so mu dovolili pristopiti 
k izpitu, je moral predloţiti nekaj dokazili, npr.; o premoţenju, o redni vajeniški dobi, o 
številu let, ki jih je preţivel kot pomočnik. Mojstrski izpit je potekal v delavnici zapriseţenega 
mojstra, kjer je moral kandidat narediti mojstrski izdelek. Ta izdelek so pregledali zapriseţeni 
mojstri in ga tudi proglasili za mojstra, če se jim je zdel uspešen (Vidmar 1999). 
Lahko bi rekli, da je mojster na koncu res obvladal svoj posel, saj si je pridobil znanje, 
spretnosti, spoznal delo drugih mojstrov po svetu in si tako pridobil mnogo izkušenj, na 
katerih je potem lahko gradil svojo kariero. 
 
Z industrializacijo je prišlo do velike spremembe. To je bil začetek masovne proizvodnje in 
kasneje tudi znanstvene organizacije dela. Utemeljil jo je Taylor, uveljavil pa Ford. Z 
razčlenjenostjo delovnih operacij na majhne dele, z mehanično določenostjo in ponavljanjem 
operacij so dosegli neodvisnost proizvodnje od znanja delavcev (Svetlik 2005, str. 14). Po 
besedah Svetlika »so pri industrijskem delavcu v primerjavi z obrtniškim, tako ostali le 
sledovi kompetenc: poslušnost, vzdrţljivost, delavnost, vztrajnost, sposobnost imitacije« 
(Svetlik 2005, str. 14).   
Industrijski sistem je tako vodil v poneumljanje delavcev in drţavljanov, ki so tako 
potrebovali manj znanja in kompetenc, kot so jih nekoč potrebovali obrtniki. 
  
V post industrijski fazi pa so se stvari zopet spremenile. Postalo je jasno, da je največ 
razvojnega potenciala v ljudeh in, da ga je potrebno razvijati. S to miselnostjo se je začelo 
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spodbujati izobraţevanje in usposabljanje posameznikov, pojavile pa so se tudi zahteve po 
vseţivljenjskem izobraţevanju (Svetlik 2005, str. 16). 
 
Prejšnje desetletje je minilo v znamenju tehnološkega razvoja in miselnosti o ˝vsemogočnosti˝ 
informacijske tehnologije. Po besedah S. Moţine je »danes, v času tako imenovane druţbe 
znanja, čas, ko je pomemben razvoj zaposlenih. Tehnologijo je mogoče dokaj hitro 
posnemati, tudi kapital postaja vse bolj dosegljiv, le ljudi ni mogoče kopirati, njihove 
ustvarjalnosti, predanosti in iznajdljivosti v novih ter nepredvidljivih situacijah« (Moţina 
2002, str. 18). Tudi I. Svetlik ugotavlja, da »se danes proizvodnja spreminja od mnoţične v 
individualizirano, prilagojeno konkretnim naročnikom. Potrebni so delavci s širokim znanjem, 
ki so sposobni hitro menjati delovne naloge in se pri tem tudi učiti. Ponovno so potrebni 
posamezniki s kompetencami, ki se znajo prilagoditi delovnim razmeram, kjer je vse več 
nenačrtovanih in netipičnih nalog, ki zahtevajo hitro in samostojno odločanje« (Svetlik 2005, 
str. 16). 
 
V tem poglavju smo na kratko opisali, kako sta se pomen in vsebina kompetenc skozi čas 
močno spreminjala. V predindustrijski dobi je bil pomen večji, saj je bilo najpomembneje 
usposobiti posameznika, da je lahko samostojno opravljal določeno delo. V času 
industrializacije pa je v ospredje stopila mehanizacija in človek je postal sluţabnik stroju, ni 
potreboval veliko znanja, saj je vseskozi opravljal eno in isto delo. V postindustrijski dobi so 
se stvari zopet spremenile. Ugotovili so, da se splača vlagati v izobraţevanje in usposabljanje 
ljudi, saj smo ljudje tisti, ki omogočamo razvoj. S to miselnostjo je prišlo do velikega 
napredka, tako v izobraţevanju kot pri razvoju tehnologije. Danes so tako najpomembnejši 
učenje, znanje in ustvarjalnost ter  predvsem to, da se človek znajde v različnih situacijah, se 
jim zna prilagoditi in iz njih tudi kaj iztrţiti. Veliko pomeni, če se človek zna iz vsake 
situacije in vsake izkušnje nekaj naučiti ter to znanje tudi povezati in ga ponovno uporabiti v 
enakih ali drugačnih situacijah. Pri posameznikih se ceni široko in raznovrstno znanje. 
 
Jaklič opaţa, da so »učenje, znanje in ustvarjalnost postali ključni elementi konkurenčnosti 
posameznika in organizacij. Njihova razvitost je odvisna od mnogih ravni delovanja druţbe. 
Tudi v kontekstu pospešene globalizacije je proces učenja kljub vse večji »brezmejnosti« 
znanja v veliki meri lokaliziran. Tiste organizacije, ki bodo sposobne organizirati učenje in 
znanje ter proces sprememb voditi tako znotraj kot v povezavi z okoljem, bodo zmagovalke 





Pojem kompetenca se uporablja v različnih disciplinah, tako recimo v sociologiji, kot 
menedţmentu, politologiji, filozofiji, psihologiji, zelo različno. Ni enotnega pojmovanja oz. 
definicije za to kaj kompetence so. Ravno zaradi številnih različnih pojmovanj, se velikokrat 
pojem tudi uporablja napačno. V nadaljevanju smo prestavili nekaj pojmovanj kompetenc. 
 
Najprej si poglejmo opredelitev po Slovarju slovenskega knjiţnega jezika (SSKJ 2002, str. 
419), po katerem kompetenca pomeni "obseg, mera odločanja, določena navadno z zakonom; 
pristojnost, pooblastilo; področje dejavnosti"; izraz kompetenten pa je obrazloţen kot "1. 
nanašajoč se na kompetenco; pristojen, pooblaščen; 2. ki temeljito pozna, obvlada določeno 
področje; usposobljen, poklican". 
 
Po Fragnièru (v Muršak 1999, str. 32) je opredelitev kompetence vezana na sposobnost kako 
uporabiti kvalifikacijo, ali na sposobnost, napraviti nekaj učinkovito ali dobro. In če je 
kvalifikacija definirana kot skupek spretnosti in znanj, ki so potrebne za to, da bo lahko neko 
delo opravljeno in je lahko kot taka merjena in opredeljena, kompetence ni mogoče meriti 
neodvisno od posameznika. Glede na njegove besede  Muršak (1999, str. 32) povzema, da 
»potemtakem je kompetenca lastnost posameznika, ki se nanaša na njegovo ravnanje, in ni 
objektivno vezana na določeno specifično delo«. 
 
Perrenoud opredeljuje kompetence kot »zmoţnost posameznika, da aktivira, uporabi in 
poveţe pridobljeno znanje v kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah« (Svetlik 
2005, str. 13). 
 
Tudi Ivanuša-Bezjak je podobnega mnenja, saj pravi da »kompetence posameznika spoznamo 
šele pri njegovem vsakodnevnem delovanju v različnih delovnih in ţivljenjskih okoliščinah« 
(Ivanuša-Bezjak 2006, str 46). 
 
Ulrich v kompetence zdruţuje »znanja, spretnosti, izkušnje, osebnostne lastnosti in 
sposobnosti, prepričanja, zanos, vrednote, ustvarjalnost, odzivne zmoţnosti, sposobnosti 




A. Lucia in R. Lepsinger (v Kohont 2005, str 32) kompetence opredelita kot »prednostne 
značilnosti osebe, ki se kaţejo v uspešnem in učinkovitem delovanju na delovnem mestu. Gre 
za povezane vrste znanja, sposobnosti, veščin in stališč, ki preteţno vplivajo na delo 
posameznika, ki so povezane z njegovim delovanjem v delovnem okolju in ki jih lahko 
merimo glede na sprejete standarde ter izboljšamo z usposabljanjem in razvojem«. 
 
Majcen pravi, da je osnovni namen upravljanja kompetenc omogočiti zaposlenim nenehen 
osebni razvoj in jim omogočiti, da na najboljši način izrabijo in razvijejo tisto, kar je v njih 
najboljšega (Majcen 2009 b, str. 42). Ta opis upravljanja kompetenc pa se močno povezuje z 
namenom upravljanja znanja, kar bom predstavila v nadaljevanju. 
 
Civelli se je sistematično lotil proučevanja različnih opredelitev kompetenc in jih razdelil 
glede na njihov pristop v tri večje skupine: 
1. »Francoski pristop, ki ga je uveljavil Claude Levy-Leboyer, poudarja, da je kompetentnost 
rezultat različnih psiholoških elementov posameznika, osnova pa je njegova samopodoba. 
Pristop h kompetenci povezuje s sposobnostmi, osebnostnimi lastnostmi, motivi in 
pridobljenim znanjem. Posebej poudarja tudi pomen izvirne, univerzalne, splošno razumljene 
definicije kompetence.« (Kohont 2005, str. 34) 
2. »Ameriški pristop, ki je zelo povezan z deli McBeera, McClellanda, Boyatzisa in Ulricha, 
opredeljuje kompetence kot tiste karakteristike posameznika, ki so vzročno povezane s 
superiornim delovanjem. Pri tem pristopu je močno poudarjena vloga najboljših 
posameznikov (Top performers) in managerjev.« (Kohont 2005, str. 34) 
3. »Britanski pristop je posledica aktivnosti dveh zdruţenj – MCI (Managment Charter 
Initiative) in NCVQ (National Council of Vocational Qualifications). Cilj MCI je opredeliti 
nacionalne standarde managerskih kompetenc in jih skupaj z NCVQ uporabiti na področju 
(poklicnega) izobraţevanja in certificiranja. Poklicna kompetenca je zmoţnost izvajanja 
aktivnosti v določenem poklicu skladno s standardi zaposlitve, kompetentnost pa je merilo 
'outputa' izobraţevalnega procesa. Britanskemu pristopu sledi tudi reforma poklicnega 
izobraţevanja v Sloveniji, pri kateri ima vidnejšo vlogo Center za poklicno izobraţevanje.« 
(Kohont 2005, str. 35) 
 
Teţko bi našli eno skupno definicijo kompetenc, ki bi jo priznavali vsi avtorji. Kljub vsemu 
menimo, da bi se večina avtorjev strinjala s tem, da kompetenca ni le zmoţnost uporabe 
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znanja, ampak skupek med seboj povezanih sposobnosti, znanja, spretnosti, vrednot, 
motivacije, ki jih posameznik uspešno uporabi v dani situaciji. 
 
2.3 VRSTE KOMPETENC 
Pri vrstah kompetenc se bomo osredotočili na razvrstitev, ki jo je predstavil Kohont (2005, 
str. 36-42). Posameznikove kompetence lahko delimo glede na ravni in dimenzije, kar 
prikazuje naslednja shema. 
 














Vir: Kohont, A. (2005). Razvrščanje kompetenc. V: Pezdirc, S.M.(ur.): Kompetence v kadrovski praksi. 
Ljubljana: GV Izobraţevanje, str. 36. 
 
2.3.1 Kompetence po ravneh 
Ključne kompetence 
Muršak v svojem Pojmovnem slovarju za področje poklicnega in strokovnega izobraţevanja o 
ključnih kompetencah pravi takole: »Ključne kompetence se v splošnem nanašajo na 
multifunkcionalne in transdisciplinarne kompetence, ki so uporabne pri doseganju mnogih 
pomembnih ciljev, pri soočanju z različnimi nalogami in pri delovanju v nepoznanih 
situacijah« (Muršak 2002, str. 53). 
 
Narejeni sta bili dve večji evropski raziskavi na temo ključnih kompetenc: 
























- DeSeCo 2002 v okviru OECD 
Posebna skupina OECD imenovana DESECO, ključne kompetence opredeljuje kot 
kompetence, ki so pomembne na različnih področjih ţivljenja in ki pripomorejo k uspešnosti 
ţivljenja ter delovanja druţbe (Kohont 2005, str. 37). 
Zunanje zahteve, individualne zmoţnosti ali dispozicije ter konteksti so vsi del kompleksne 
narave kompetence. Opredelitev in izbira ključnih kompetenc sta odvisna od druţbenih 
vrednot (prav tam). 
Izraz ključne kompetence se uporablja za različne situacije, področja delovanja. Tako avtorji 
govorijo o ključnih kompetencah za ţivljenje, za podjetje, za posamezne poklice ali skupine 
del ter o kompetencah za delo (Majcen 2009, str. 30). 
 
Delovno specifične in organizacijsko specifične kompetence 
Delovno specifične kompetence so aspekti aktivnosti v določeni delovni vlogi, povezani z 
učinkovitim delovanjem v tej vlogi. So atributi, potrebni, da uspešno opravimo določeno delo 
oz. delovno nalogo (New v Kohont 2005, str. 39). 
 
Organizacijske specifične kompetence so sredstva, s katerimi posameznik prilagaja svoj način 
delovanja organizacijski kulturi ne glede na to, katero vlogo ima (New v Kohont 2005, str. 
39).  
Delovno specifične kompetence so povezane z uspešnostjo posameznika v določeni vlogi, 
organizacijsko specifične kompetence pa z njegovo uspešnostjo v organizaciji kot celoti (prav 
tam). Gre za ujemanje kompetenc posameznika s kulturo in vrednotami organizacije.  
 
Menedţerske kompetence 
Konceptu menedţerskih kompetenc se v literaturi namenja veliko pozornosti. Močno je na to 
vplival R. Boyatzis (v Konrad 2001, str. 49) s svojim delom iz leta 1982, ki je izšlo pod 
naslovom The competent manager. Kompetentnost za vodstveno delo je analiziral tako, da je 
primerjal kritične incidente uspešnih in neuspešnih menedţerjev in ugotovil, da k razliki med 
uspehom in neuspehom pripomorejo naslednje kompetence:  
 orientacija za uspešnost 





 komunikacijske spretnosti, 
 induktivno rezoniranje in kreativnost 
 diagnostična uporaba konceptov in deduktivno rezoniranje, 
 uporaba socializirane moči in 
 obvladovanje skupinskih procesov.  
 
Constable menedţersko kompetenco opredeli kot »zmoţnost menedţerja, da učinkovito 
uporabi znanje in izkušnje pri izpolnjevanju menedţerske vloge oz. zmoţnost oblikovanja 
sistema ali sosledja vedenj, ki menedţerja vodijo v doseganje določenega cilja« (v Kohont 
2005, str. 39). 
 
G. New (v Kohont 2005, str. 39) menedţerske kompetence veţe na sodelovanje z drugimi. 
Pravi, da označujejo način, kako človek sodeluje z drugimi ljudmi v organizaciji, pa naj gre za 
sodelavce, nadrejene ali podrejene. Ker skoraj vsako delo zahteva sodelovanje z drugimi ne 
glede na vrsto organizacije ali nivo posameznikove vloge v hierarhiji organizacije, so 
menedţerske kompetence osnovni pogoj za opravljanje večine del. Hkrati pa predlaga, da 
menedţerske kompetence razdelimo glede na poloţaj menedţerja v organizacijski hierarhiji in 
glede na obseg njegovih izkušenj. Na  ta način lahko primerjamo kompetence posameznikov, 
ki opravljajo podobne vloge. 
  
2.3.2 Kompetence po dimenzijah 
Pričakovane in potrebne kompetence 
Pričakovane kompetence so tiste, ki jih od posameznika pričakuje druţba ali kompetence, ki 
jih za uspešno opravljanje vlog in nalog od posameznikov pričakuje organizacija. Z vidika 
potreb procesa pa običajno govorimo o potrebnih kompetencah, čeprav so z vidika 
posameznika to iste kompetence (Kohont 2005, str. 41). 
 
Dejanske in potencialne kompetence 
S. Kalika (v Kohont 2005, str. 41) loči še dejanske in potencialne kompetence. Dejanske so 
tiste, ki jih posameznik ima in mu omogočajo uspešno opravljanje druţbenih in 
organizacijskih vlog in nalog. Potencialne pa so kompetence, ki jih posameznik ob svojih 
preddispozicijah lahko še razvije. Prve lahko merimo in opišemo, druge pa so bolj 
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neoprijemljive in s pomočjo različnih metod lahko bolj ali manj uspešno napovemo moţnosti  
njihovega razvoja. 
 
Opisne in stopnjevane kompetence 
Opisi kompetenc se uporabljajo v organizacijah in kaţejo sliko, ki jo ima o določeni 
kompetenci organizacija oz. v njej zaposleni delavci. Je ubesedena opredelitev kompetence v 
okviru organizacijske kulture, torej vrednot in standardov, ki veljajo za opravljanje dela v tej 
organizaciji. Raven kompetentnosti omogoča organizaciji razlikovanje med posamezniki in je 
na različne načine uporabna v sistemu menedţmenta človeških virov, hkrati pa posamezniku 



























3 ČLOVEŠKI VIRI 
 
3.1 UPRAVLJANJE IN RAZVOJ ČLOVEŠKIH VIROV 
 
Uspešnost organizacije je odvisna od razvijanja in usklajevanja različnih virov, med njimi 
kadrovskih, finančnih, tehnoloških in drugih, oziroma kot meni M. Aţman (1995, str. 19), so 
ključni dejavniki uspeha podjetja vloţeni kapital, sredstva in ljudje, ki so pripravljeni in 
sposobni, da iz vsega ustvarijo dobiček. 
  
Človeški viri so po besedah J. Muršaka »ljudje, ne samo kot število posameznikov, ki so na 
voljo za vključitev v delovne dejavnosti, ampak kot nosilci znanja in kompetenc, ki so jih ţe 
pridobili in ki jih lahko uporabijo pri svojem delu« (Muršak 2002, str. 18). 
 
Mohorčič - Špolar govori o tem, da »izraz človeški viri opredeljuje vse ljudi kot potenciale v 
določeni drţavi, regiji, okolju ali oţje v podjetju. V najširšem smislu je to prebivalstvo v 
celoti, v oţjem pa je govora o različnih segmentih, glede na kriterij, po katerem se 
prebivalstvo ocenjuje: mladina, odrasli; zaposleni, nezaposleni; v izobraţevanju, izven 
izobraţevanja; število učencev, študentov, udeleţencev, diplomanti posameznih ravni 
izobraţevanja ipd.« (Mohorčič Špolar 1996, str. 25). 
 
Upravljanje človeških virov 
Odkrivanje človeka kot osrednjega dejavnika uspešnosti sega v razvitem svetu v petdeseta 
leta prejšnjega stoletja. Ta čas pomeni začetek koncepta upravljanja s človeškimi viri, 
poimenovanega Human Resources Management (HRM), ki je nastal kot posledica vprašanja, 
kako doseči, da bi ljudje v podjetjih uporabili lastne zmogljivosti v svoje in skupno dobro 
(Aţman 1995, str. 19). 
 
J. Muršak (2002, str. 148) opredeljuje upravljanje človeških virov kot celostni, proaktivni in 
ustvarjalni način upravljanja, vodenja, pridobivanja, izbire, razporejanja, ocenjevanja in 
razvoja zaposlenih v organizaciji. 
 
R. Pieper (v Aţman 1995, str. 20) ob razjasnjevanju koncepta upravljanja s človeškimi viri 
opozori na dva vidika: 
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- vedenjsko spoznavni vidik – zaposleni so mnoţica posameznikov z različnimi potenciali in 
sposobnostmi, menedţerji pa imajo nalogo, da te potenciale izkoristijo in razvijejo, 
- ekonomski vidik – zaposleni niso samo stroškovni element, temveč kapital, katerega je 
potrebno vzdrţevati in vanj investirati. 
 
Upravljanje s človeškimi viri je torej kompleksen sistem, ki zajema medsebojno povezane 
procese, katerih nameni in cilji so sledeči (Werther-Davis v Aţman 1995, str. 20): 
 načrtovanje kadrov: skrb za zagotavljanje optimalne zaposlenosti (analiza stanja in 
ugotavljanje prihodnjih potreb po zaposlovanju); 
 analiza strukture dela: določitev karakteristik, potrebnih za uspešno opravljanje 
dela, in analiza pogojev, v katerih se bo delo izvajalo; 
 pridobivanje kadrov: iskanje najustreznejših »kanalov« za pridobivanje kadrov; 
 izbira kadrov: selekcija najustreznejših kadrov glede na zahteve dela; 
 uvajanje: vključitev v organizacijo in izvajanje dela; 
 izobraţevanje in razvoj (kar nekateri opredeljujejo kot koncept razvoja človeških 
virov): s tem zagotovimo, da ima podjetje ljudi z ustreznim znanjem in spretnostmi 
za opravljanje obstoječega dela ter za prevzemanje večjih odgovornosti v 
prihodnosti; 
 načrtovanje kariere: predvidevanje nadaljnjega razvoja zaposlenih in 
 ocena uspešnosti: ocena uspešnosti zaposlenih, identifikacija vzrokov niţje 
uspešnosti, povratna informacija zaposlenim o doseţenih rezultatih. 
 
Razvoj človeških virov 
J. Herrera (v Mohorčič Špolar 1996, str. 12) namen razvoja človeških virov vidi v pomoči 
ljudem v organizaciji, da se soočijo s problemi, ki so nastali kot posledica tehnoloških, 
ekonomskih, druţbenih in kulturnih sprememb ter pomoči pri prilagajanju novim  zahtevam, 
potrebnim za preţivetje in obstanek v konkurenčnosti.  
 
Razvoj človeških virov lahko razumemo tudi kot načrtovan in voden razvoj znanja, spretnosti 
in potencialov zaposlenih, ki delajo v nekem podjetju, poklicu, ali celotne nacionalne delovne 




Cilj razvoja človeških virov je torej optimalna poklicna, izobrazbena in kvalifikacijska sestava 
zaposlenih glede na cilj podjetja, ki jo je moč doseči z izobraţevanjem, usposabljanjem, 
organizacijskim razvojem in razvojem kariere. Za dosego tega cilja je potreben sistematičen 
in nadzorovan proces postopkov in ukrepov, ki so namenjeni strokovnemu, poklicnemu in 
osebnemu razvoju zaposlenih (Mohorčič Špolar 1996, str. 12). 
 
Razvoj človeških virov izhaja iz spoznanja, da so najpomembnejši organizacijski vir 
zaposleni. Tudi če bodo zagotovljeni vsi drugi pogoji za delovanje podjetja, le to ne bo moglo 
delovati, če njegovi zaposleni niso dovolj kompetentni in motivirani za doseganje ciljev 
podjetja. Razvoj človeških virov zato kot svoje poglavitno področje delovanja razume razvoj 
in pospeševanje motivacije, kompetenc in usklajevanje ciljev ter vrednot (Muršak 2002, str. 
111).    
 
M. Aţman (1995) pri opredeljevanju koncepta razvoja človeških virov opozori na širše in oţje 
razumevanje definicije HRD (Human resorce development). Oţje razumevanje koncepta 
HRD le to opredeljuje kot enega od področji HRM, in sicer kot področje izobraţevanja in 
razvoja zaposlenih.  
Zagovornik takšnega pogleda na koncept HRD je J. Herrera (v Mohorčič Špolar 1996, str. 20-
30), ki funkcije HRD opredeljuje le v sklopu usposabljanj in izobraţevanja zaposlenih. Te so 
analiza potreb, priprava strategij, razvoj, uvajanje in evaluacija izobraţevanja in usposabljanja 
ter spremljanje učinkov izobraţevanja in usposabljanja v podjetju, na podlagi katerih se 
izobraţevalni programi spreminjajo, dopolnjujejo in nadgrajujejo. 
 
Širšo definicijo HRD pa M. Aţman (1995) razume kot koncept, ki poleg procesa 
usposabljanja in izobraţevanja, zajema tudi ocenjevanje delovnih doseţkov, pridobivanje 
povratne informacije o doseţkih, svetovanje, načrtovanje kariere, organizacijski razvoj, 
nagrajevanje ter kakovostno delo zaposlenih.  
 
Menedţment človeških virov se vse bolj usmerja k menedţmentu znanja. Svetlik v zvezi s 
tem pravi, da ob predpostavki, da je ciklus znanja sestavljen iz med seboj prepletenih faz 
ustvarjanja, pridobivanja, prenosa in uporabe znanja, se pojavi vprašanje, kako zagotoviti, da 
bo novo znanje čim hitreje prišlo do zaposlenih, da ga bodo ti čim hitreje obvladali ter nato 






Predvsem v Srednji Evropi je izobraţevalni sistem doslej temeljil na faktografskem (kaj) in 
reflektivnem (zakaj) znanju, kompetence pa zahtevajo več tehničnega (kako) in socialnega 
(kdo) znanja, ne da bi druge vrste znanja opuščali (Svetlik 2005, str. 23). 
 
A. S. Sitar predstavi delitev znanja na eksplicitno in implicitno znanje: 
- »Eksplicitno znanje – je zajeto v dejstvih, tabelah, diagramih, opisih izdelkov. To 
znanje lahko prepoznamo, ga opredelimo, shranimo in prenašamo z namenom 
nenehne uporabe. Do eksplicitnega znanja laţje dostopamo, je tudi bolj razumljivo in 
z njim laţje ravnamo; laţje ga obdelujemo z računalniki, prenašamo elektronsko in 
shranjujemo v podatkovnih bazah« (Sitar 2006, str. 63).  
 
- »Implicitno znanje – je znanje, ki ga ne moremo izraziti, je skrito, nekodirano, tiho 
znanje. Vpliva na sposobnost posameznika in organizacije, da inovira in se neprestano 
prilagaja. Tiho znanje sestavljajo naše izkušnje, intuicija, individualno razumevanje 
stvari okoli nas, vse, kar je globoko zakoreninjeno v nas, v naših dejanjih, čustvih, 
itd.« (Sitar 2006, str. 64). 
 
Posebno vrednost za podjetje ima znanje, ki nastaja v podjetju in je specifično za posamezne 
organizacije – gre za tako imenovano tiho znanje (Ivanuša-Bezjak 2006). 
 
A.S. Sitar (2006, str. 64) deli tiho znanje v organizacijah na dve obliki: 
- Znanje, utelešeno v zaposlenih in socialnih razmerjih, katerim pripadajo, 
- znanje, udejanjeno v procesih in proizvodih kot rezultat dela zaposlenih. 
Za utelešeno znanje A. S. Sitar pravi »da se nahaja v zaposlenih in ga ne znajo izraziti, zato 
ga teţko ločimo od konkretne osebe. Utelešeno znanje bomo učinkovito izkoriščali le s 
pomočjo spodbujanja osebne komunikacije med nosilci znanja in tistimi, ki znanje 
potrebujejo. Udejanjeno znanje pa se nahaja v stvareh, ki so rezultat dela zaposlenih. To 
znanje ţe prehaja v eksplicitno obliko, vendar postopek razvoja ostaja skrit, le določen del 





A.S. Sitar našteva naslednje značilnosti tihega znanja z vidika organizacije: 
1. »Razkriva dobre prakse organizacije, saj veliko bolj kot izraţeno znanje opredeljuje, kako 
stvari v organizaciji dejansko potekajo. 
2. Glavna slabost je, da je slabo izrazljivo, hkrati pa je to tudi njegova glavna prednost, saj 
ga je zato bistveno teţje posnemati. Tiho znanje je tako bistveno bolj varno pred krajo 
konkurence. 
3. Predstavlja bodoče ključne kompetence organizacije, po katerih se ta razlikuje od 
konkurence« (Sitar 2006, str. 64). 
 
Po besedah A. S. Sitar: »Tiho znanje posamezniku omogoča: 
1. presojo, oblikovanje lastnega mnenja v določenem trenutku glede določene naloge, 
2. predvidevanje oz. oceno pozitivnih ali negativnih posledic določene aktivnosti, 
3. sposobnost nadzora lastnih fizičnih aktivnosti, 
4. sposobnost priklica v preteklosti pridobljenega znanja in njegovo uporabo v novi 
situaciji, 
5. oblikovanje navidezne predstave bodočega rezultata dela in 
6. prilagajanje lastnega ravnanja v medsebojnih odnosih« (Sitar 2006, str. 65). 
 
Intelektualni kapital - bi lahko opredelili kot znanje organizacije, ki zajema kot sestavni del 
tudi znanje posameznikov, sestavlja pa ga še mnogo več (Sitar 2006, str. 66). 
 
Krogh van Georg in Ross Johan delita intelektualni kapital na: 
1. »Človeški kapital; osebno znanje, sposobnosti opravljanja nalog, motivacija, 
zadovoljstvo. 
2. Kapital organizacije; podatki o organizacijskih procesih (tok informacij, pretok 
izdelkov in storitev, tehnološki procesi, razvoj). 
3. Kapital poslovnih odnosov; informacije o poslovnih odnosih s kupci, dobavitelji, 
investitorji, potrošniki, poslovnimi partnerji…« (v Moţina 2002, str. 19). 
 
Po besedah S. Moţine (2002, str. 19) lahko vse to znanje, ki izhaja iz intelektualnega kapitala, 
zajamemo s štirimi vrstami znanja na ravni organizacije. To so: 
 interorganizacijsko znanje, 
 organizacijsko znanje, 
 skupinsko znanje, 
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 individualno zanje.  
Moţina vidi vlogo učenja pri interorganizacijskem znanju »v integraciji notranjega znanja v 
organizaciji in zunanjega znanja zunaj organizacije, v njenem okolju« (Moţina 2002, str. 19). 
Za organizacijsko znanje pravi, da učenje omogoča in pospešuje pretok znanja med 
strukturami in organizacijskimi procesi znotraj organizacije. Formalno in neformalno 
povezovanje preko različnih komunikacijskih oblik pripomore k skupinskem znanju. Za 
posameznikovo individualno znanje in njegov razvoj pa je ustrezno učenje pomembno v 
smislu laţjega iskanja informacij, pridobivanja novega znanja in povezave z okoljem (Moţina 
2002, str. 19). 
 
A. S. Sitar deli intelektualni kapital na človeški in strukturni kapital, kar je prikazano na 
spodnji shemi 2. 









Vir: Sitar, A. S. (2006) Oblike in razseţnosti znanja v organizaciji. V: Moţina, S., Kovač, J. (ur.): Menedţment 
znanja. Na poti k učečem se podjetju. Maribor: Zaloţba Pivec, str. 67.  
 
Po besedah Sitar »intelektualni kapital zajema vse, kar izvira neposredno iz zaposlenih, kar 
krepi moč organizacije na trgu in kar krepi notranjo moč organizacije ter intelektualno 
lastnino organizacije« (Sitar 2006, str. 68). 
 
Sodobnejši avtorji delijo intelektualni kapital na človeški, procesni, relacijski in inovacijski 
kapital. Pri tem nekateri avtorji poudarjajo, da je pomemben predvsem medsebojni vpliv med 
temi vrstami kapitala, saj se namreč le tako lahko ustvarja dodano vrednost (Mihalič 2006, str. 



































Vir: Mihalič, R. (2006). Management človeškega kapitala: priročnik za celostno upravljanje človeškega kapitala 
in človeških virov v praksi sodobnih organizacij znanja. Škofja Loka: Mihelič in Partner, str. 32. 
 
MENEDŢMENT ZNANJA 
Moţina pravi, da »kadar govorimo o menedţmentu znanja, mislimo po eni strani na 
menedţment, to je na vodstvo, vodilne delavce, po drugi strani pa na ravnanje z znanjem pri 
vsakem posamezniku in v vsej organizaciji. Eno z drugim pa se tesno prepleta« (Moţina 
2006, str. 129). Kar pomeni, da menedţer znanja na nek način upravlja z znanjem 
posameznika, nadaljuje v skupinah in seţe na vse ravni organizacije. 
 
Menedţment znanja postaja ključni dejavnik uspešnega poslovanja organizacije ravno zaradi 
hitrih sprememb na trgu, kar postavlja v ospredje potrebo po hitri odzivnosti podjetja na te 
spremembe. Zelo pomembna postaja tudi mobilnost sodobnih delavcev in pripravljenost 
sprejemanja znanja na nov način (Moţina 2006, str. 129).    
Po besedah Mihalič (2006, str. 113) pa se »menedţment znanja v organizaciji povezuje z 
menedţmentom človeškega kapitala v okviru menedţmenta intelektualnega kapitala. Vendar 
znanje še ni intelektualni kapital, je le intelektualni material intelektualnega kapitala, takoj ko 
pa je znanje integrirano v nekaj, kar ustvarja vrednost podjetja, pa ţe lahko govorimo o 
kapitalu«.  
Menedţment znanja je del celotnega procesa menedţmenta. Po besedah Moţine (2006, str. 















ustvarjanje, razvijanje, shranjevanje in uporabo znanja v organizaciji«. Več avtorjev pravi, da 
se menedţer znanja trudi večji del človeškega kapitala organizacije preoblikovati v njen 
strukturni kapital in tako povečati konkurenčno prednost organizacije.  
 
Aktivnosti, ki jih izvaja področje menedţmenta znanja z namenom doseganja ciljev, pa so po 
besedah Mihalič predvsem »analiziranje in načrtovanje potrebnih znanj, razvoj 
korporativnega znanja in znanja posameznika, zagotovitev optimalne uporabe znanj v praksi, 
permanentno nadgrajevanje obstoječih znanj z novimi, razvoj načel splošnega gospodarjenja z 
znanjem, vzpostavitev sistemov pretoka znanj znotraj sistema, zagotovitev sistemov dotoka 
novih in potrebnih znanj v sistem, preprečitev pretiranega odtoka znanj iz sistema, evalviranje 
sistemov pridobivanja znanj in upravljanja z znanjem, usklajevanje dejanskih, ţelenih in 
potrebnih znanj posameznikov, integracija s sistemi nagrajevanja in napredovanja, razvoj 
zavesti o znanju kot vrednoti, odkrivanje in uporaba tihega znanja, uvajanje odličnosti na tem 
področju, izvajanje procesov standardizacije in certificiranja znanj ter sodelovanje v 
postopkih varovanja intelektualne lastnine« (Mihalič 2006, str. 112).   
Naslednja shema prikazuje procesni model menedţmenta znanja sodobne organizacije. 
 















Vir: Mihalič, R. (2006). Management človeškega kapitala: priročnik za celostno upravljanje človeškega kapitala 






















4.1 UPRAVLJANJE ZNANJA 
Ena od nalog menedţerja znanja je tudi upravljanje znanja. Ker je to tudi bistvena tema 
diplome, jo bom predstavila v samostojnem poglavju.  
 
Po besedah Collisona in Parcella »elementi uspešnega upravljanja znanja vključujejo: 
 skupno, zanesljivo tehnološko strukturo, ki omogoča izmenjavo znanja, 
 povezovanje ljudi, ki vedno znajo vprašati in prisluhniti ter izmenjevati izkušnje, 
 nekatere procese, ki olajšujejo izmenjavo, potrjevanje in prečiščevanje« (Collison, 
Parcell 2002, str. 29). 
 
Samo znanje je teţko upravljati, lahko pa se upravlja okolje, v katerem je mogoče ustvarjati, 
odkrivati, zajemati, izmenjevati, prečiščevati, potrjevati, prenašati, sprejemati, prilagajati in 
uporabljati znanje (prav tam, str. 33). Tako okolje potrebuje prave okoliščine; kar pomeni 
zanesljivo skupno infrastrukturo in organizacijo, ki je pripravljena biti podjetna, prava 
sredstva; torej skupni model, orodja in procese: in prava dejanja, kar pomeni, da ljudje na 
lastno pobudo iščejo, si izmenjujejo in uporabljajo znanje (Collison, Parcell 2002). 
Obema avtorjema pa se zdi idealno »če ljudje upravljajo svoje znanje kot del svojega posla, 
ne da bi ga poimenovali kot dodatno nalogo, in da vodstvo podjetja in procesi v njem to 
podpirajo« (Collison, Parcell 2002, str. 33).  
 
Ţe vsak korak sam po sebi pripelje do nekih sprememb, toda resnična korist se skriva v 
holistični uporabi upravljanja znanja. Takšen pristop zagotavlja, da bo končni rezultat večji od 
vsote posameznih delov, učni proces pa bo trajen. Za trajnost procesa pa je pomembno 
zagotavljanje učenja pred sleherno dejavnostjo, med njo in po njej. Vsak posameznik, ki se 
znajde pred novo nalogo v organizaciji, naj odkrije, kakšno znanje je ţe na voljo. Tako se uči 
na izkušnjah in napakah drugih. Med samim delom je pomembno, da se posamezniki učijo 
sami od sebe, kar pomeni, da delajo refleksijo učenja in da se povezujejo in učijo tudi od 
drugih. Po delu pa je v organizaciji, kjer se uporablja holistični model upravljanja znanja, čas 
za ovrednotenje opravljenega dela, za izmenjavo na novo pridobljenega znanja in uvide (prav 
tam, str. 39-43).  
 
 Za preverjanje uspešnosti pri delu v zvezi z znanjem je potrebno preverjanje dejanskih 
rezultatov s pričakovanimi, saj nam ta metoda pokaţe posameznikove prednosti in hkrati 
področja, na katerih so njegove sposobnosti omejene (Moţina 2006, str. 132). Ta analiza da 
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posamezniku informacijo, na katerih področjih je lahko najuspešnejši, kar mu omogoča 
načrtovanje lastne kariere. 
 

















Vir: Collison, C., Parcell, G. (2002). Učimo se leteti: priročnik za upravljanje znanja. Ljubljana: GV Zaloţba, str. 
39. 
 
Prepoznavanje in dokumentiranje znanja 
Znanje sicer lahko dokumentiramo, nikakor pa ne moremo dokumentirati vsega. Veliko 
operativnega znanja in izkušenj ostane v glavah praktikov kot implicitno znanje, ki ga ni 
enostavno klasificirati. Pomembno je, da posamezniki gradijo odnose s tistimi, ki bi se radi 
učili, in s tistimi, od katerih se lahko učijo sami, ter tako ustvarjajo skupine, kjer se izmenjuje 
znanje. Take skupine imenujemo »mreţe« in »skupnosti« in so ključni mehanizem izmenjave 
znanja. Da se v podjetju spodbuja tako vedenje, pa je potrebno ustvariti kulturo podpore oz. 
kulturo izmenjave znanja (Collison, Parcell 2002, str. 49-55). 
Tudi Černelič (2006, str. 85) govori o ustvarjanju kulture izmenjave znanja v organizaciji. 
Govori o tem, da je za začetek najpomembnejša pripravljenost zaposlenih, da z drugimi delijo 












znanjem. To oviro je potrebno odstraniti in ustvariti ozračje, kjer imajo vsi enake moţnosti za 
uspeh in kjer vsi sproščeno prosijo za pomoč oz. je to nekaj vsakdanjega, saj s skupnimi 
močmi kreirajo znanje. Pomembna značilnost kulture izmenjave znanja je tudi intranet, ki 
povezuje vse zaposlene v organizaciji in je zelo pomemben za omogočanje izmenjave znanja. 
Vsaka organizacija mora skrbeti za čim hitrejši prenos znanja v samo organizacijo, med 
posamezniki in med oddelki v njej. Saj le na ta način učenje v organizaciji doseţe optimalni 
učinek, torej da se znanje hitro razširi z lokalnega področja v vse njene celice. 
 
Collins in Parcell (2002, str. 44-46) poudarjata, da takšna kultura pomeni, da organizacije 
zaposlenim in timom izrekajo priznanje in jih nagrajujejo za izmenjavo znanja in njegovo 
uporabo v tekočih dejavnostih. Rezultati se opazijo, ko se ljudje učijo pred delom, med njim 
in po njem, dostopajo do skladišč znanja in nato to znanje uporabljajo ter osveţujejo. Ljudje, 
ki jih to znanje zanima, se čutijo odgovorni za njegovo posodabljanje, zdi se jim uporabno, 
zato posegajo po njem in se učijo, preden se lotijo dela. Z uporabo tudi nadgrajujejo vire 
znanja. Hkrati odstranjujejo nezaţeleno ali zastarelo znanje in ga prečiščujejo, da je laţje priti 
do delov, ki vodijo v napredek. Vse to ustvarja sistem, ki samega sebe krepi in trajno 
vzdrţuje. 
 
Znanje je treba dokumentirati na način, ki bo omogočal njegovo vnovično uporabo. Znanje je 
potrebno uskladiščiti na tak način, da bo omogočen prenos, da ga bodo lahko poiskali in našli 
tudi drugi, in kar je najpomembneje, na ta način strokovno znanje ostane v organizaciji, tudi 
če jo zaposleni zapustijo. 
 
Izmenjava in prenos znanja 
Izmenjava znanja je lahko namerna ali nenamerna. Černelič pod namerno izmenjavo znanja 
šteje: »individualno pisno komunikacijo (poročila, pisma, oglasne deske), usposabljanje oz. 
izobraţevanje, konference in posvetovanja, notranje publikacije, napotke, mentorstvo, 
mobilnost zaposlenih med različnimi delovnimi mesti in izmenjavanje osebja« (Černelič 
2006, str. 84). Pod nenamerno izmenjavo znanja pa lahko šteje nenačrtovano delovanje med 
ljudmi, kot so pripovedovanje anekdot in mitov, izmenjava znanja preko neformalnih omreţij 




Collins in Parcell menita, da je najpomembnejše za samoumevno izmenjavo znanja ugodno 
okolje, za kar je potrebno: 
1. »zagotoviti skupno operativno okolje, ki celotni organizaciji omogoča povezanost, da 
bi bilo mogoče izmenjati dokumente in znanje, 
2. ustvariti vrsto kolegialnih procesov, ki omogočajo izmenjavo med deli podjetja, 
3. spodbujati ustrezno vedenje, na primer prošnje za pomoč, aktivno poslušanje, 
postavljanje pod vprašaj, razvijanje odnosov in krepitev zaupanja« (2002, str. 55). 
 
Ovire, ki jih navajata Collison in Parcell (2002, str. 50-52) pri ustvarjanju privlačnega okolja 
za izmenjavo strokovnega znanja, pa so: tehnologija, kamor spadajo teţave pri izmenjavi 
sporočil zaradi neenake programske opreme, poslovni procesi (tukaj avtorja opisujeta teţave, 
ki nastanejo, če ni aktivnega poslušanja med zaposlenimi, kar pomeni, da ne vedo, kaj delajo 
drugi oddelki oz. tudi sodelavci na istem oddelku) ter neustrezno vedenje, kjer je prošnja za 
pomoč izraz šibkosti. Pomembno je, da se v organizaciji oblikuje oz. podpira vedenje, kjer 
posamezniki v organizaciji dojemajo prošnjo za pomoč kot nekaj samoumevnega. Kdor 
namreč prosi za pomoč, lahko dobi toliko podpore, da neko delo opravi veliko bolje, kot pa če 
bi se mučil sam. 
 
Shema 6: Prikaz bistva kolegialne pomoči  










Vir: Collison, C., Parcell, G. (2002). Učimo se leteti: priročnik za upravljanje znanja. Ljubljana: GV Zaloţba, str. 
69. 
 
Skica prikazuje bistvo kolegialne pomoči, ki je izmenjava izkušenj, uvidov in znanja. 
Sodelavca skupaj spoznata, kaj je tisto, kar vesta oba, in kaj je tisto, kar se lahko naučita drug 
 








Kaj veva oba? 
 
 






od drugega. To spoznanje pa ju lahko vodi naprej v učenje, kaj je tisto, kar lahko ustvarita 
skupaj in tako ustrezno ukrepata (Collins, Parcell 2002, str. 69). 
 
Černelič proces prenosa znanja razume kot: »prenos znanja od tistih, ki znanje imajo, in od 
tam, kjer znanje nastaja, do tistih, ki znanje potrebujejo, in do tja, kjer je znanje komercialno 
uporabno ter koristno« (2006, str. 84). Prenos znanja v druţbi v največji meri poteka 
spontano, ko se zaposleni pogovarjajo o problemih, na katere so naleteli. Znanje 
posameznikov se tako prenaša na njihove sodelavce z odnosi, ki ustvarjajo razmere za prenos 
in razumevanje takega znanja. 
Černelič govori o dejavnikih, ki odločajo o prenosu znanja med zaposlenimi, in ti so 
predvsem motivacija zaposlenih, podpora za prenos znanja, kamor spadata informacijski 
sistem in organizacijska struktura, zaupanje med zaposlenimi ter samozaupanje, kamor 
štejemo strah pred kritiko, zasmehovanjem, zaradi nezanesljive informacije (prav tam, str. 
85). 
 
Ovire, ki onemogočajo prenos znanja, pa so lahko naslednje: pomanjkanje zaupanja, različen 
ugled ljudi, pomanjkanje skupnega jezika med zaposlenimi, pomanjkanje časa in prostorov za 
prenos znanja (Černelič 2006, str. 85). 
 
Za izmenjavo znanja je pomembno, da se odstrani čim več ovir in spodbuja ţivahno 
izmenjavo izkušenj. To pomeni čim več konferenc, sestankov, skupnih srečanj, projektnega 
dela z visoko stopnjo medorganizacijskih povezav ali povezav organizacije z zunanjim 














5 PRIMER NUKLEARNE ELEKTRARNE KRŠKO 
 
5.1 KRATEK OPIS INSTITUCIJE  
 
Zgodovina Nuklearne elektrarne Krško (v nadaljevanju NEK) 
Prve raziskave na Krškem polju, ko je to območje postalo moţna lokacija za jedrsko 
elektrarno, je izvedla delovna skupina Poslovnega zdruţenja energetike Slovenije v letih od 
1964 do 1969. Investitorja prve jedrske elektrarne sta bila Savske elektrarne Ljubljana in 
Elektroprivreda Zagreb. Avgusta 1974 sta investitorja sklenila pogodbo o dobavi opreme in 
graditvi jedrske elektrarne moči 632 MW z ameriškim podjetjem Westinghouse Electric 
Corporation. Prvega decembra 1974 je bil poloţen temeljni kamen za Nuklearno elektrarno 




Elektrarna leţi na levem bregu reke Save v industrijski coni Krškega. Zgradbe so projektirane 
in grajene tako, da brez poškodb zdrţijo potres 9. stopnje po MCS potresni lestvici. 
NEK letno proizvede nad pet milijard kWh električne energije, kar predstavlja pribliţno 40 % 
skupne proizvedene električne energije v Sloveniji. Polovica proizvedene električne energije 
se v skladu z meddrţavno pogodbo dobavlja na Hrvaško (Čopič, Gabrovšek, 2008). 
Druţbene spremembe in tehnološki razvoj sta močno vplivala na delovanje NEK. Veliko 
pozornosti posvečajo visokim strokovno – tehničnim standardom jedrske tehnologije, trţnim 
zakonitostim, druţbeni sprejemljivosti, in kar je v našem primeru najpomembneje izmenjavi 
obratovalnih izkušenj med operaterji jedrskih objektov. 
 
SU – strokovno usposabljanje 
Strokovno usposabljanje deluje kot samostojna organizacijska enota, ki pa je zaradi svoje 
vloge tesno povezana z vsemi ostalimi organizacijskimi enotami elektrarne. Usposabljanja se 
večinoma izvajajo v centru usposabljanja v elektrarni, deloma pa se zaposleni usposabljajo 
tudi v sodelovanju z zunanjimi domačimi in tujimi institucijami. NEK skrbi, da so vsi 
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zaposleni primerno kvalificirani in kompetentni za opravljanje svojega dela, saj je to edino 
zagotovilo za učinkovito, kakovostno in varno odvijanje vseh delovnih procesov. 
Letno se delavci NEK udeleţijo več kot 600 različnih tečajev, v povprečju pa se vsak delavec 
udeleţi okvirno 150 ur usposabljanja. V sklopu priprav na remont se različnih tečajev udeleţi 
okvirno 800 zunanjih izvajalcev del.  
Usposabljanje izvajajo v dveh oblikah, in sicer kot začetno in stalno strokovno usposabljanje. 
Začetno usposabljanje zajema programe, ki jih morajo zaposleni obvladati, da lahko pričnejo 
samostojno opravljati dela in naloge na svojem področju. 
Stalno strokovno usposabljanje zajema programe, ki predstavljajo kontinuiteto 
usposabljanja za obnavljanje obratovalnih dovoljenj in za nadgradnjo ţe obstoječih znanj. 
Tovrstno usposabljanje dviguje kakovost dela oziroma omogoča vzdrţevanje potrebnega 
























5.2 UPRAVLJANJE ZNANJA V NEK 
 
Skladno z vedno večjim številom upokojevanja delavcev in zaposlovanja novih se morajo v 
NEK vse bolj posvečati problematiki upravljanja z znanjem. Problem je v tem, da z odhodom 
starejših delavcev v pokoj z njimi odhaja tudi določeno znanje iz NEK. V NEK so ţeleli to 
preprečiti oz. vsaj zmanjšati, zato so se lotili tega problema zelo sistematično. Naprej bom 
opisala program »Proces ohranjanja kritičnega znanja«, ki ni v celoti uspel. Potem pa bom 
podrobneje predstavila modul usposabljanja »Projektne osnove in procesi NEK«, ki so ga 
izvajali v tem letu prvič. Cilj modula je bil zajeti oz. dokumentirati tiho znanje vseh 
inţenirjev, ki odhajajo v pokoj in to znanje prenesti na nove zaposlene.  
 
V zadnjem desetletju so v jedrski industriji po svetu začeli posvečati posebno pozornost 
problematiki upravljanja z znanjem, zlasti zaradi pritiskov po zmanjševanju števila zaposlenih 
in odhajanja strokovno usposobljenih kadrov. Velik deleţ izgubljanja strokovno 
usposobljenega osebja (in s tem tudi znanja) je nastal zaradi upokojevanja generacije, ki se je 
v jedrski industriji zaposlila v času velike ekspanzije tega področja. V preteklih letih je  bila 
tudi NEK soočena s takšnim zmanjševanjem števila zaposlenih kot tudi z odhajanjem v pokoj.  
 
Preglednica 1: Prikaz števila upokojitev v letih 2008-2012 v NEK  
 
Leto Upokojitve Ostala flukt. Skupaj 
2008 21 6 27 
2009 17 6 23 
2010 40 3 43 
2011 20 5 25 
2012 15 5 20 
Vir: Priboţič, F. (2006). Proces ohranjanja kritičnega znanja (OKZ). Interno navodilo. Krško: Nuklearna 
elektrarna Krško. 
 
Kot je vidno iz zgornje tabele, je največ upokojitev načrtovanih ravno v letu 2010, zaradi 







Preglednica 2: Pregled novih zaposlitev od leta 2008 do 2012 v NEK  
 
Leto Tehniki Inţenirji Skupaj 
2008 30 12 42 
2009 35 24 59 
2010 / 5 5 
2011 15 15 30 
2012 5 10 15 
Vir: Priboţič, F. (2006). Proces ohranjanja kritičnega znanja (OKZ). Interno navodilo. Krško: Nuklearna 
elektrarna Krško. 
Trend v jedrski industriji je, da se odhod delavcev nadomešča z manjšim številom novincev. 
Razlog za to so predvsem nove tehnologije, ki zmanjšujejo potrebo po delovni sili. Eden od 
razlogov je tudi sprememba delovnih pristopov, katerih cilj je predvsem izboljšanje 
učinkovitosti. Glavni razlog pa je predvsem zmanjševanje stroškov in povečanje 
konkurenčnosti. Tukaj pa se pojavi problem, kako nadomestiti odhajajoča znanja in veščine. 
Zaposleni, ki odhajajo v pokoj, imajo mnoga znanja, ki so jih pridobili skozi izkušnje v 
svojem delovnem procesu, problem pa je, da vsa ta znanja niso dokumentirana in bodo skupaj 
z zaposlenimi, ki se bodo upokojili, izginila oz. odšla iz podjetja. Zavedati se je potrebno, da 
imajo ljudje na področju obratovanja, vzdrţevanja in ostalih aktivnosti v jedrskih elektrarnah 
zelo pomembno vlogo. Zato so v NEK začeli razmišljati, kako ta znanja dokumentirati in jih 
prenesti na ostale zaposlene oz. na novo-zaposlene delavce. 
 
5.2.1 Proces ohranjanja kritičnega znanja 
Organizacija je po starostni strukturi dosegla stopnjo, ko izkušeni delavci v večjem številu 
odhajajo v pokoj, odliv strokovnega kadra pa dodatno pogojujejo tudi razmere na trgu dela. Z 
odhodom izkušenih delavcev lahko podjetje izgubi za obratovanje pomembna znanja in 
veščine, zato je potrebno zlasti kritične kompetence* sistematično evidentirati, ohranjati in 
prenašati na nove generacije ter s tem v bodoče zagotavljati varno in stabilno obratovanje 
elektrarne. Tako so prišli do sklepa, da je potrebno ugotoviti, katera pomembna 
nedokumentirana znanja bodo izgubljali, presoditi, ali je določena znanja nujno/smiselno 
sistematsko ohranjati, in kar je najpomembneje, zajeti oz. dokumentirati pomembna znanja in 
jih posredovati, drugim znotraj organizacije. 
___________________________________________________________________________ 
* Pojem kritične kompetence so v NEK uvedli za označitev tistih kompetenc, ki so nujno potrebne za 
obvladovanje posameznih opravil, jih je teţko osvojiti in jih poseduje le manjše število posameznikov.  
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Zopet se srečamo z izrazom implicitno oz. tiho znanje, torej znanje, ki ga delavci imajo, a se 
ga mogoče niti ne zavedajo. V NEK je skupina zaposlenih iz različnih oddelkov opredelila, 
katera znanja, vredna zajemanja, bi delavci lahko imeli. Tako so opredelili naslednja tiha 
znanja: 
- »veščine obvladovanja problemov, kot so zaznavanje, odločanje in reševanje problema, 
- videnje "velike slike", torej predstavljanje nečesa kot celote, da se zavedajo medsebojnih 
vplivov, povezav in razmerij, 
- poznavanje zgodovine, kot na primer dokumentacije, razlogov, ključnih dogodkov … 
- specifična znanja - nedokumentirani praktični postopki, 
- širša znanja, vendar nedokumentirana dejstva, pomembna za delo v prihodnje« (Priboţič 
2006, str. 2). 
 
Definirali so tudi pričakovana področja, kjer bi lahko prihajalo do izgubljanja znanj: 
1. »zgodovinsko poznavanje opreme, projektnih osnov, sistemov, 
2. izkušnje iz preteklih dogodkov ali aktivnosti, 
3. sistemski inţeniring, 
4. veščine ugotavljanja napak, 
5. tehnike vzdrţevanja, 
6. poznavanje projektnih sprememb, 
7. zgodovina organiziranosti« (Priboţič 2006, str. 2). 
 
V nadaljevanju so preverili katere aktivnosti ţe izvajajo v prid dokumentiranju implicitnega 
znanja in prenosa tega znanja na ostale zaposlene. Ugotovili so, da s tem, ko odhajajoče 
delavce vključujejo pri revidiranju postopkov, poskrbijo za dokumentiranje določenega 
znanja. Pri usposabljanju novincev, kjer odhajajoči delavci delujejo kot mentorji, prihaja do 
učinkovitega prenosa znanja. Odhajajoči delavci pa so vključeni tudi pri pripravi 
usposabljanja za nove delavce in tako se tudi na ta način določena znanja dokumentirajo v 
učnih materialih in se z usposabljanjem prenesejo na novo-zaposlene. Prišli so do sklepa, da 
bi lahko vse te aktivnosti izvajali še bolj dosledno in poskusili vključiti širši krog 
posameznikov. Veliko znanja oz. informacij dokumentirajo tudi z beleţenjem vseh 





Shema 7: Prikaz obstoječih procesov v NEK in možna izboljšanja za potrebe evidentiranja 

















Vir: Priboţič, F. (2006). Proces ohranjanja kritičnega znanja (OKZ). Interno navodilo. Krško: Nuklearna 
elektrarna Krško, str. 4. 
V organizaciji SU so si zastavili naslednja vprašanja: »Kaj bi lahko izboljšali?«, »Kaj bi lahko 
naredili drugače?« in »Kaj ţelimo kot končni rezultat?«. Prišli so do nekaj zaključkov in v 
letu 2005 izdelali program z naslovom Proces ohranjanja kritičnega znanja, skrajšano OKZ. 
 
Namena OKZ sta zagotoviti sistematičen postopek ugotavljanja in dokumentiranja 
potencialnega izgubljanja pomembnega znanja in veščin oziroma kritičnih kompetenc zaradi 
odhoda izkušenih delavcev in razvijati načrte za ohranjanje takega znanja za nemoteno 
delovanje organizacije. Posebno pozornost so namenili posameznim kritičnim 
tehničnim/specialističnim delovnim mestom*. 
Proces je bil načrtovan za doseganje naslednjih ciljev: 
- identifikacija posameznikov, ki posedujejo kritične kompetence, 
_____________________________________________________________________________________________________ 
* kritična (tehnično/specialistično) delovna mesta so vnaprej določena delovna mesta, ki so posebej pomembna 
za varnost in zanesljivost obratovanja ter delovanja podpornih funkcij, niso pa pokrita v običajnem načrtu 

























- ocenjevanje resnosti izgube kompetenc na osnovi časa do odhoda in pomembnosti delovnih 
nalog, 
- določanje optimalnih metod za oceno potencialnih izgub kompetenc zaradi odhoda, 
- priprava načrtov ohranjanja znanja skladno z načrtovanjem poslovnih procesov, 
- zagotavljanje preglednosti, sledljivost in trajanje spremljanja pomembnega in kritičnega 
znanja. 
 
Proces evidentiranja in zajemanja kritičnih kompetenc, ki jih zaposleni poseduje, se je izvajal 
v treh korakih: 
1. ocena resnosti (nevarnosti, rizika, tveganja) izgube kritičnih kompetenc, 
2. določitev najprimernejše metode za zajemanje kritičnih kompetenc, 
3. izvedba in vrednotenje akcijskih načrtov za ohranjanje kritičnih kompetenc (Priboţič 
2006, str. 3). 
 
Izbor posameznikov, katerih kritične kompetence je potrebno obravnavati, so opravili na 
osnovi dveh osnovnih meril oz. uteţi, in sicer uteţi odhoda in uteţi pomembnosti. Pri uteţi 
odhoda so ocenili resnost izgube kritičnih kompetenc glede na predvideni čas do odhoda iz 
podjetja, kot je razvidno iz naslednje preglednice.  
 
Preglednica 3: Opredelitev uteži glede na predvideni čas do odhoda  
Uteţ Predvideni čas do odhoda 
5 Manj kot 2 leti 
4 2 do 3 leta 
3 3 do 4 leta 
2 4 do 5 let 
1 5 let in več 
Vir: Priboţič, F. (2006). Proces ohranjanja kritičnega znanja (OKZ). Interno navodilo. Krško: Nuklearna 
elektrarna Krško, str. 4. 
Pri uteţi pomembnosti kompetenc pa so ocenili kolikšna je teţavnost pridobitve 
nadomestnega izvajalca za kritična opravila. To prikazuje naslednja preglednica.  
 
Preglednica 4: Kriteriji za oceno pomembnosti obravnavanih kompetenc  
Uteţ Kriterij za oceno pomembnosti obravnavane kompetence 
5  Kritično in unikatno znanje in/ali veščine. 
 Moţen pomemben vpliv na zanesljivost in varnost obratovanja. 
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 Znanje/veščine, specifične za NEK. 
 Znanje ni dokumentirano. 
 Potrebno je 3 do 5 let usposabljanja in pridobivanja izkušenj. 
 Ni kandidata, ki bi lahko hitro nadomestil izgubo. 
4  Kritično znanje ali veščine. 
 Znanje je pomembno za izvajanje delovnih nalog. 
 V omejenem obsegu je znanje na voljo pri drugih posameznikih. 
 Znanje je deloma dokumentirano. 
 Potrebno je 2 do 4 leta usposabljanja in pridobivanja izkušenj. 
3  Pomembno, sistematizirano znanje in veščine. 
 Dokumentacija obstaja, obstaja še drugo osebje, ki poseduje to znanje in 
veščine. 
 Kandidati so na voljo, usposobiti jih je mogoče v 1 do 2 letih. 
2  Sistematizirano znanje in veščine. 
 Obstajata kvalitetna dokumentacija in pisni postopki. 
 Usposabljanje je utečeno in je potrebno manj kot 1 leto za usposobitev 
novinca. 
1  Standardno znanje in veščine. 
 Nadomestno osebo z ustreznimi kvalifikacijami je mogoče najti na trgu dela 
in jo zaposliti. 
 Usposabljanje je potrebno v manjšem obsegu. 
Vir: Priboţič, F. (2006). Proces ohranjanja kritičnega znanja (OKZ). Interno navodilo. Krško: Nuklearna 
elektrarna Krško, str. 4. 
Skupno uteţ resnosti izgube določene kompetence so izračunali kot zmnoţek uteţi odhoda in 
uteţi pomembnosti kompetence. 
 
Preglednica 5:  opredelitev skupnih uteži resnosti izgube določenih kompetenc  
Skupna uteţ 
resnosti 
Obravnavati kot Akcije 
> 20 Urgentno 
Potrebna je takojšna akcija. Izdelati je potrebno akcijski 
načrt za vsak posamezni primer, ki mora zajemati: 
 načrt ohranjanja znanja, 
 vrednotenje ravnanja z znanjem, 
 načrt usposabljanja novinca, 
 usposabljanje na delovnem mestu (UZD), sočasno 
delo odhajajočega posameznika in novinca. 
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16 –19 Nujno 
Pripraviti je potrebno kadrovski načrt, ki naj vsebuje: 
 obliko in časovni načrt zamenjave, 
 analizo potreb po zaposlitvi, 
 načrt usposabljanja. 
10–15 Pomembno 
Opredeliti dolgoročne potrebe glede: 
 usposabljanja, 
 zaposlovanja, 
 procesnih izboljšav. 
< 10 Potrebno 
Slediti funkcije delovnih mest in predvidevati potrebe po 
nadomeščanju izgub. 
Vir: Priboţič, F. (2006). Proces ohranjanja kritičnega znanja (OKZ). Interno navodilo. Krško: Nuklearna 
elektrarna Krško, str. 5. 
  
Na osnovi vrednosti skupne uteţi resnosti so lahko ocenili, kaj bi bilo najprimerneje storiti, in 
na podlagi tega so pripravili akcijski načrt za nadomestitev odhajajočega delavca. Informacije 
o kritičnih delovnih mestih v posamezni organizacijski enoti so dokumentirali na ţe v naprej 
pripravljenih obrazcih.  
 
Metodologija za dokumentiranje kritičnega (nedokumentiranega) znanja* 
Proces ugotavljanja najprimernejših metod in oblik za obravnavanje potencialne izgube znanj 
in spretnosti zaradi odhajanja delavcev in za zagotavljanje ohranjanja takega znanja so 
sestavljale naslednje aktivnosti: 
A. Z delavcem, ki namerava oditi, so opravili razgovor oziroma intervju, v okviru 
katerega so evidentirali področja mogočih izgub znanja (kompetenc) zaradi njegovega 
odhoda. 
Vprašalnik je bil razdeljen na štiri sklope vprašanj, katerih namen je bil ugotavljanje 
posameznih »sveţnjev« znanja: 
- splošna vprašanja, 
- vprašanja o delovnih opravilih, 
- vprašanja o posameznih dejstvih ali specifičnih informacijah, 
- vprašanja glede prepoznavanja vzorcev (Priboţič 2006, str. 6). 
 
Razgovore je bilo potrebno izvajati proţno in upoštevati tudi osebnostne lastnosti 
posameznikov ter si na ta način zagotoviti sodelovanje tudi manj dostopnih 
posameznikov, ki pogosto posedujejo znanja/veščine visoke vrednosti. 
 
_________________________________________________________________________________________ 
*Kritično znanje je tisto nedokumentirano znanje, ki bi ga ob odhodu delavcev podjetje lahko izgubilo.  
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B. Ocenjevanje posledic izgube znanja (kompetenc) za določeno področje 
Pri določanju kritičnosti določene kompetence so ocenjevali dve osnovni komponenti 
pomembnost in občutljivost, pri čemer so posamezne kriterije ocenjevali v razponu od 
1 do 4. Pomembnost se presojali glede na tip/funkcijo kompetence, kakšen je vpliv na 
zanesljivost, normativne zahteve, kakšen vpliv ima na varnost in glede na to kakšen je 
vpliv na proces oz. obratovalno učinkovitost. Občutljivost kompetence pa so presojali 
na podlagi pogostosti uporabe, glede na to, ali ima določeno kompetenco širši oz. oţji 
krog ljudi, glede na teţavnost pridobitve kompetence, količino potrebnih izkušenj, 
dokumentiranost in glede na obvladovanje, oz. ali je kompetenco mogoče izgubiti na 
daljši oz. krajši rok (Priboţič 2006, str. 6). 
  
C. Razvrščanje področij po kritičnosti glede izgubljanja kompetenc je opravila skupina za 
oceno resnosti (vodja organizacijske enote delavca, vodja kadrovske sluţbe, vodja 
strokovnega usposabljanja). Upoštevali so moţne rešitve bodisi za ohranitev 
obstoječega znanja bodisi za ponovno zagotovitev izgubljenega znanja. Potrebno je 
bilo vzpostaviti razmere za ohranitev ali prenos znanja ter oblikovati uresničljiv 
akcijski načrt (Priboţič 2006, str. 7). 
 
Priprava akcijskih načrtov za ohranjanje kritičnega znanja 
Načrte ohranjanja znanja je bilo potrebno pripraviti za ugotovljene kompetence v nevarnosti 
glede na razvrstitev po prioriteti. 
Kjer je bilo to potrebno, so morali načrti odraţati tudi potrebne akcije za reševanje stranskih 
vplivov ohranjanja/prenosa znanja in veščin (dodatne delovne zadolţitve, dodatni stroški, 
ipd.). 
Proces načrtovanja je moral upoštevati tudi naslednje moţnosti: 
- izboljšava/sprememba delovnih procesov, 
- prerazporeditev delovnih nalog, 
- računalniške aplikacije za pomoč pri izvajanju programa ohranjanja/prenosa znanja, 
- računalniška baza podatkov in ustrezne aplikacije. 
Spremljanje programa 
Vodje sluţb so spremljali stanje akcijskih načrtov za svoje delavce in aţurirali bazo podatkov 
v vsakem trimesečju. Vodja kadrovske sluţbe pa je pripravil skupno trimesečno poročilo in ga 
predstavil vodstvu elektrarne. Ta program v celoti ni bil uspešen, predvsem zaradi posvečanja 
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prevelike pozornosti procesu evidentiranja znanja in dajanja premajhne pozornosti procesu 
prenosa znanja. Hkrati je bilo s strani vodij posameznih oddelkov elektrarne zagotovljena 
premajhna podpora in aktivna udeleţba pri izvajanju tega programa, pripombe pa so bile tudi 
na prevelik obseg dokumentacije. 
 
5.2.2 Projektne osnove in procesi NEK 
Upravljanje znanja v NEK se odvija skozi različne procese in zajema področja strokovnega 
usposabljanja, ravnanje z dokumentacijo in obratovalnimi postopki, pripravo na delovne 
aktivnosti, uporabo informacijske tehnologije in ravnanje s človeškimi viri. 
Predstavila bom njihov modul usposabljanja z naslovom: »Projektne osnove in procesi NEK«,  
ki je namenjen predvsem inţenirjem. Modul vsebuje več kot 40 različnih vsebin, ki so jih 
pripravili strokovnjaki za posamezna področja. Namen tega modula je predvsem podati širši 
pregled znanja in izboljšati interdisciplinarno sodelovanje med posameznimi oddelki. 
Snovanja tega modula so se v NEK lotili po fazah SAT – Sistematični pristop k 
usposabljanju, ki je različica andragoškega cikla. Faze SAT-a so: analiza, oblikovanje 
programa usposabljanja, razvoj učnih materialov, izvedba usposabljanja in vrednotenje 
usposabljanja.  
Ta modul je bil tudi dobra priloţnost, da posamezni strokovnjaki v učne materiale s svojih 
področij vključijo lastno specifično znanje in izkušnje, ki so uporabne tudi za druge. 
Posamezne vsebine tega modula so uporabne tudi za stalno usposabljanje posameznih ciljnih 
skupin, na primer za osebje vzdrţevanja. Programa usposabljanja so se poleg mlajših 
sodelavcev, ki predstavljajo ciljno skupino, udeleţevali tudi ţe izkušeni sodelavci različnih 
oddelkov elektrarne, kar je omogočalo njihovo učinkovito izmenjavo izkušenj.   
 
Osnovni nameni programa 
• izboljšati  sodelovanje pri interdisciplinarnih aktivnostih znotraj organizacije, 
• zajeti za elektrarno pomembna splošna in specifična znanja in jih prenesti na mlajšo 
generacijo, 
• zagotoviti celovito in poenoteno poznavanje različnih tehničnih področij dela s 
strani novih sodelavcev, 
• laţje in hitrejše vključevanje novih inţenirjev v delovne procese različnih oddelkov 
elektrarne, 
• omogočiti laţje zamenjave delovnih mest znotraj organizacije. 
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Vsebina programa usposabljanja 
Nabor vsebin je bil oblikovan tako, da zajema pregledno poznavanje projektnih osnov, 
zgodovino in razvoj, procese dokumentacije, potek različnih procesov in njihove 
interdisciplinarne povezave. Takšno znanje inţenirjem pomaga pri razumevanju narave, 
vsebine in obsega dela različnih organizacijskih enot in tako pomaga dvigovati kakovost 
medsebojnega sodelovanja pri izvajanju interdisciplinarnih aktivnosti.  
 
Pri oblikovanju vsebine modula je sodelovala skupina vodij organizacijskih enot Tehnične 
operative, Inţeniringa, Sluţbe za kakovost in Strokovnega usposabljanja. Tako imenovana 
projektna skupina je bila imenovana s strani Uprave NEK, njena naloga pa je bila oblikovati 
program modula, zagotoviti potrebne vire za pripravo učnih materialov ter koordinirati 
izvedbo programa usposabljanja. Projektna skupina je bila zelo intenzivno vključena v 
aktivnosti, ki spadajo v prve dve fazi andragoškega cikla (analiza potreb, načrtovanje), ko je 
njihovo poznavanje procesov elektrarne in potreb po usposabljanju igralo zelo pomembno 
vlogo. Hkrati je bila na ta način programu usposabljanja zagotovljena tudi ustrezna podpora 
pri njegovi izpeljavi in s strani udeleţencev prepoznan lastniški odnos vodij do usposabljanja.    
 
Pri oblikovanju modula so bili zasledovani naslednji cilji: 
 vsebine naj dopolnjujejo ustaljen program usposabljanja inţenirjev, ki v 
elektrarni ţe poteka po različnih programih, 
 zajeti je potrebno specifično znanje posameznikov, strokovnjakov na 
posameznih področjih dela, 
 učni materiali naj bodo oblikovani tako, da imajo trajno uporabno vrednost, 
 v bodoče je potrebno predvideti nadaljnje posodabljanje učnih materialov in 
dopolnjevanje vsebin, 
 za vsebine, za katere ţe obstaja dokumentacija elektrarne (programi, 
postopki), se kot učni material pripravijo samo prosojnice, 
 za vsebine, za katere ne obstaja ustrezna pisna dokumentacija elektrarne, se 
poleg prosojnic pripravi podrobnejši pisni učni material, 




 učni materiali morajo biti oblikovani kot priročnik, v katerem lahko 
udeleţenci usposabljanja v bodoče najdejo potrebne dodatne informacije in 
pojasnila. 
 
Pri oblikovanju vsebine programa usposabljanja so bile poleg potreb in zgoraj opisanih 
namenov uporabljene tudi različne reference: 
• strokovno znanje sodelavcev v elektrarni, 
• programi in postopki elektrarne, 
• obstoječi programi usposabljanja,  
• usmeritve in priporočila mednarodnih organizacij s področja jedrske stroke 
(IAEA -  Mednarodna agencija za atomsko energijo, WANO – Mednarodno 
zdruţenje operaterjev jedrskih elektrarn, INPO – Zdruţenje ameriških 
elektrarn), 
• program usposabljanja inţenirjev iz elektrarne South Texas Project (ZDA). 
 
Kot končni rezultat sodelovanja projektne skupine pri oblikovanju nabora vsebin 
modula usposabljanja z naslovom: »Projektne osnove in procesi NEK«, je bil izdelan 
okvirni seznam področij, ki je podan v nadaljevanju. 
 
Obravnavana področja programa usposabljanja 
1 PROJEKTNE OSNOVE IN NADZOR KONFIGURACIJE  
1.1   Osnovni projektni standardi za jedrske elektrarne 
1.2 Projektne osnove sistemov in naprav ter vzdrţevanje projektne 
konfiguracije 
1.3  Proces nadzora in odobravanja dokumentacije med izgradnjo elektrarne 
1.4  Osnove za obratovalno dovoljenje in vzdrţevanje  konfiguracije v 
skladu z dovoljenjem 
1.5  Kvalificiranje opreme za pogoje obratovalnega okolja 
1.6  Vzdrţevanje konsistentnosti sistemov s projektnimi inţenirskimi 
predpostavkami 
1.7  Začasne modifikacije  
 
2 ELEKTRARNIŠKA DOKUMENTACIJA 
2.1   Hierarhična struktura dokumentacije 
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2.2   Proces ravnanja z dokumenti 
2.3   Revidirano varnostno poročilo in tehnične specifikacije 
2.4   Ravnanje z zapisi 
2.5   Nabor elektrarniške opreme, nastavitve instrumentacije … 
 
3 DELOVANJE SISTEMOV IN NAPRAV 
3.1    Spremljanje in vrednotenje delovanja sistemov in naprav ter nadzor  
učinkovitosti vzdrţevanja 
3.2    Program spremljanja staranja opreme 
3.3    Kemija v jedrski elektrarni 
3.4    Zanesljivost delovanja opreme 
3.5    Korozija/Erozija 
3.6    Program nadzora opreme med delovanjem 
3.7    Integriteta sekundarne strani in inšpekcijski programi  
 
4 PROCESI VZDRŢEVANJA IN INŢENIRINGA 
4.1    Strategija in koncept vzdrţevanja 
4.2    Priprava specifikacij in nabava rezervnih delov 
4.3    Priprava pomembnih občasnih aktivnosti in operativno odločanje  
4.4    Program nadzornih testiranj 
4.5    Izvajanje posodobitev opreme   
4.6    Presojanje ekvivalentnosti nadomestnih delov naprav in materialov/ 
Varnostna klasifikacija 
4.7  Priprava paketa delovnega naloga, izvedba del in zapiranje delovnega 
naloga 
4.8    Planiranje in spremljanje izvedbe del 
4.9    Proces dedikacije 
 
5 UPORABA ANALITIČNIH INŢENIRSKIH METOD 
5.1    Uporaba verjetnostnih varnostnih ocen pri vzdrţevanju 






6 KAKOVOST IN NADZOR JEDRSKE VARNOSTI 
6.1    Osnove nadzora kakovosti 
6.2    Vloga nadzora kakovosti v procesih in aktivnostih v NEK 
6.3    Vloga kontrole kakovosti, vhodna kontrola in metode neporušnih 
preiskav 
6.4    Kazalci učinkovitosti 
6.5    Program samovrednotenja  
 
7 POSEBNE VSEBINE 
      7.1    Ravnanje z radioaktivnimi odpadki 
      7.2    Mednarodne organizacije 
      7.3    Jedrska zakonodaja 
      7.4    Proces usposabljanja in prenosa znanja 
      7.5    Varnostna kultura in človekovo ravnanje 
      7.6    Upravljanje reaktivnosti 
      7.7    Korektivni program v NEK 
      7.8    Analize obratovalnih dogodkov 
 
Za vsako izmed zgoraj naštetih področij programa usposabljanja je bila v sklopu faze 
načrtovanja izdelana preglednica, katere namen je bil podati konkreten in podroben opis 
posamezne vsebine. Preglednica je poleg končnega učnega cilja in nabora vsebin podala tudi 
informacije o avtorju učnega materiala, okvirnem trajanju predavanja itn. Skupek vseh 
preglednic je podal celovit pregled nad obsegom in vsebino programa. Ta je bil predstavljen 
s strani projektne skupine in sprejet s strani Uprave NEK. To je bila hkrati tudi potrditev 
programa, kar je omogočilo prehod na izdelavo učnih materialov.   
 
Priprava učnih materialov (faza načrtovanja)  
V pripravo učnih materialov so bili vključeni nosilci posameznih področij in procesov v 
elektrarni – vodje posameznih organizacijskih enot, odgovorni inţenirji in vodje projektov. 
Poleg avtorjev so bili imenovani tudi pregledovalci posameznih učnih materialov – vodje 
organizacijskih enot in direktorji. Na ta način se je zagotovila najvišja moţna stopnja 
strokovnosti pri pripravi učnih materialov in kasneje tudi pri izvedbi predavanj. Tako so 
udeleţenci programa usposabljanja poleg same vsebine predavanj prejeli tudi veliko 
praktičnih izkušenj, hkrati pa je bila to tudi priloţnost, da vzpostavijo stik z osebo, ki v 
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elektrarni skrbi za določen proces. V primeru morebitnih potreb bodo tako v bodoče imeli 
olajšan dostop do dodatne pomoči in informacij.     
 
Za spremljanje napredka na področju priprave učnih materialov je bila oblikovana 
preglednica, do katere so imeli dostop poleg članov projektne skupine tudi vsi avtorji vsebin-
nosilci, njihovi vodje in pregledovalci. Preglednica je podajala trenutni status posameznega 
učnega materiala, kar je bilo proti koncu projekta s strani vodij večkrat uporabljeno kot 
osnova za spodbujanje nosilcev.  
Slika 1: Preglednica z učnimi materiali in trenutni status le teh glede dokončne verzije učnih materialov 
 
Vir: Priboţič, F. (2010). Poročilo o izvedenem usposabljanju. Projektne osnove in procesi NEK. Interno gradivo. 
Krško: Nuklearna elektrarna Krško. 
 
Na koncu faze načrtovanja in pregleda učnih materialov je bil s strani vodje projekta izveden 
še celovit pregled in okvirno usklajevanje glede morebitnih področij prekrivanja in tudi glede 
oblike učnih materialov. Izdelani učni materiali v obliki prosojnic v tiskani obliki so bili 
pripravljeni za udeleţence tečaja, hkrati pa so bili vsi učni materiali v PDF formatu objavljeni 
tudi na spletnem mestu SU (primer spodaj). Na ta način so učni materiali enostavno dosegljivi 




1. DESIGN BASES AND CONFIGURATION 
MANAGEMENT (ING, SKV, TOI)
Trajanje 
predavanj
Topic title/ Naziv Nosilec: Pregled Pros. Pisni + pros ur
1.1 Osnovni projektni standardi za jedrske elektrarne J.Cerjak K.Nemčić 0 1 4 4 Dokončano - pregledano
1.2
Projektne osnove sistemov in naprav ter 
vzdrževanje projektne konfiguracije
D.Vehovar J.Cerjak 1 0 6 4 Dokončano - pregledano
1.3
Proces nadzora in odobravanja dokumentacije med 
izgradno elektrarne
M.Bjelajac K.Nemčić 0 1 2 2 Nedokončano za končni pregled
1.4
Osnove za obratovalno dovoljenje in vzdrževanje  
konfiguracije v skladu z dovoljenjem
B.Glaser B.Krajnc 1 0 4 4 Dokončano - pregledano
1.5
Kvalificiranje opreme za pogoje obratovalnega 
okolja
J.Požar B.Krajnc 0 1 4 4 Dokončano - pregledano
1.6
Vzdrževanje konsistentnosti sistemov  s projektnimi 
inženirskimi predpostavkami
D.Vehovar J.Cerjak 1 0 4 4 Dokončano - pregledano
1.7 Začasne modifikacije N.Djetelić J.Krajnc 1 0 2 4 Dokončano - pregledano








Slika 2: Prikaz seznama učnih materialov na spletnem mestu Intranek 
 
Vir: Priboţič, F. (2010). Poročilo o izvedenem usposabljanju. Projektne osnove in procesi NEK. Interno gradivo. 
Krško: Nuklearna elektrarna Krško. 
 
V nadaljevanju sta prikazana dva primera oblike naslovne strani učnega materiala, in sicer za 
prosojnice in pisni material (lekcijo). Vsi učni materiali so imeli na začetku uvod in 
predstavljene učne cilje, sledila je vsebina, na koncu, v zaključku, pa so bile strnjene glavne 
misli. Sledila so še vprašanja za samostojno preverjanje znanja in seznam literature. 
Slika 3: Prikaz primerov naslovnih strani gradiva 
Vir: Priboţič, F. (2010). Poročilo o izvedenem usposabljanju. Projektne osnove in procesi NEK. Interno gradivo. 
Krško: Nuklearna elektrarna Krško. 
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Izvedba programa usposabljanja 
Tečaj je potekal od marca do julija 2010, po eden ali dva dni v tednu, po dve do šest ur 
dnevno. Terminski načrt za predavanja je bil pripravljen z upoštevanjem medsebojne 
povezanosti posameznih vsebin, dnevnega časovnega okvira (praviloma do 6 ur) in 
razpoloţljivosti predavateljev. 
 
Termini izvedbe predavanj 
Predavanja so potekala praviloma do 2-krat na teden, skupaj 28 dni. V vsakem dnevu je bila 
obravnavani ena vsebina, včasih tudi dve. Najniţje število ur na dan je bilo 2, najvišje pa 7, v 
povprečju malo več kot 5 ur.  
V nadaljevanju je prikazan del preglednice z vpisanimi termini izvedbe posameznih vsebin. 
 
Preglednica 6: Prikaz terminov izvedbe posameznih vsebin 
Št. Datum Naslov vsebine 
1 4. 3. 2010 1.1  Osnovni projektni standardi za jedrske elektrarne 




9. 3. 2010 1.3  Proces nadzora in odobravanja dokumentacije med izgradnjo 
elektrarne 
4.5  Plant Modification Process  




23. 3. 2010 4.6  Presojanje ekvivalentnosti nadomestnih delov naprav in 
materialov/Varnostna klasifikacija 
6.1  QA osnove 
8 30. 3. 2010 6.2  Vloga QA v procesih in aktivnostih v NEK 
9 31. 3. 2010 1.4  Osnove za obratovalno dovoljenje in vzdrţevanje  konfiguracije v 
skladu z dovoljenjem 
10 6. 4. 2010 2.3  Revidirano varnostno poročilo in tehnične specifikacije 
… … … 
Vir: Priboţič, F. (2010). Poročilo o izvedenem usposabljanju. Projektne osnove in procesi NEK. Interno gradivo. 
Krško: Nuklearna elektrarna Krško. 
 
Način izvedbe 
Usposabljanje je bilo izvedeno v obliki predavanj. Predavali so praviloma pripravljavci učnih 
materialov sami - nosilci. Predstavljenih je bilo 43 vsebin, skupno pa je bilo izvedeno 150 ur 
predavanj. Vsa predavanja so bila izvedena v prostorih NEK – v Strokovnem usposabljanju.  
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Udeleţenci usposabljanj so pogosto zastavljali vprašanja, ki so v nekaterih primerih pokazala 
področja, ki bi jih bilo pri posamezni vsebini potrebno v bodoče še dopolniti.  
 
Izvajalci usposabljanja 
V večini primerov so predavanja izvedli pisci oziroma pripravljavci učnih materialov - 
nosilci, v dveh primerih pa sta predavanji opravila nadomestna predavatelja.  
 
Udeleženci usposabljanja 
Usposabljanje je bilo namenjeno inţenirjem organizacijskih enot Tehnične operative, 
Inţeniringa, Sluţbe kakovosti in Strokovnega usposabljanja. Cilj je tudi bil, da naj bodo v 
prvi skupini tako mlajši inţenirji kot tudi starejši z izkušnjami, ki bodo lahko prispevali 
predavateljem tudi koristne predloge za v prihodnje, predvsem z vidika obsega vsebin 
programa usposabljanja. 
 
Vrednotenja programa usposabljanja 
Ob zaključku programa usposabljanja je bilo izvedeno poglobljeno vrednotenje le-tega. V 
nadaljevanju so podane ugotovitve glede udeleţbe na usposabljanju in vrednotenja povratnih 
informacij udeleţencev v obliki vprašalnikov. Zadovoljstvo zaposlenih, ki so se udeleţili tega 
modula usposabljanja sem preverila z ţe oblikovanim anketnim vprašalnikom. Anketni 
vprašalnik so oblikovali, ko so snovali sam modul usposabljanja.   
Usposabljanje je bilo s strani udeleţencev ocenjeno kot koristno, kar kaţejo tudi pozitivne 
povratne informacije v vprašalnikih. Hkrati pa je bil cilj te prve izvedbe tečaja tudi pridobiti 
povratne informacije in izkušnje za potrebne popravke učnih materialov za izvajanje tega 
tečaja v prihodnje, za vključevanje morebitnih dodatnih vsebin, za preoblikovanje zaporedja 
vsebin v urniku ter za korigiranje okvirnih trajanj posameznih predavanj. 
 
Udeležba 
Na tečaj je bilo prijavljenih 59 udeleţencev, vendar se jih je samo del redno udeleţevalo 
predavanj. Udeleţencem se ni bilo potrebno obvezno udeleţevati tistih vsebin, ki so z 
njihovih področij dela in ki jih ţe dobro poznajo. 
Določeno število udeleţencev je prisostvovalo samo na predavanjih vsebin, ki so jih posebej 
zanimale. Manjše število udeleţencev pa je prišlo poslušat določene teme brez da bi bili prej 
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Iz list prisotnosti ugotavljamo, da je bila udeleţba na začetku tečaja višja, s časom pa je 
upadala. Deloma so na zniţanje udeleţbe verjetno vplivale tudi zadolţitve posameznikov pri 
aktivnostih priprave na bliţajoči se redni remont. Tisti, ki se niso mogli udeleţiti večjega 
števila predavanj, bodo povabljeni na naslednjo izvedbo tečaja. 
V nadaljevanju je na grafu prikazana udeleţba v časovnem zaporedju po terminih predavanj, 
v Strokovnem usposabljanju pa imajo poleg števila udeleţencev tudi natančno preglednico 
kateri udeleţenci so se udeleţili katerih predavanj.  
 













Vir: Priboţič, F. (2010). Poročilo o izvedenem usposabljanju. Projektne osnove in procesi NEK. Interno gradivo. 
Krško: Nuklearna elektrarna Krško. 
 
Uspešnost 
S strani udeleţencev in izvajalcev je bilo usposabljanje ocenjeno kot koristno. Pri izvedbi 
tečaja ni bila predvidena izvedba preverjanja znanja. Za uspešno opravljen tečaj je bil določen 
kriterij, da mora posamezen udeleţenec prisostvovati vsaj 70% vsebin. Na osnovi tega 
kriterija je tečaj zaključilo 16 udeleţencev, kar je manj od pričakovanj. V bodoče bo potrebno 
dobro premisliti in umestiti termin izvedbe tečaja tako, da bodo motnje zaradi ostalih 
zadolţitev zmanjšane na najmanjšo moţno mero.  
 
Analiza vprašalnikov 
Po končanem usposabljanju so bili udeleţencem po elektronski pošti poslani vprašalniki o 
izvedbi usposabljanja. Izpolnjene vprašalnike je vrnilo 16 udeleţencev.  
44 
 
Naredila sem analizo vprašalnikov in rezultate prikazala v naslednjih tabelah. 
 
Preglednica 7: Ocenitev nivoja tečaja, inštruktorja, obseg tečaja in kvalitete učnega materiala (1-zelo 
slabo, 5 - zelo dobro)  
 
 OCENA  
 
 1 2 3 4 5 
NI OCENE Povprečno 
Strokovni nivo tečaja       8 8   4,50 
Strokovni obseg tečaja       8 8   4,50 
Strokovni nivo inštruktorja       10 6   4,38 
Kakovost podajanja snovi     3 9 4   4,06 
Kakovost učnega materiala       11 5   4,31 
SKUPAJ             4,35 
 
Dodatnih opomb ni bilo. 
 
Na vprašanje: «Ali je tečaj izpolnil vaša pričakovanja?« so udeleženci odgovarjali  
takole:  
Preglednica 8: Ocena udeležencev o izpolnitvi njihovih pričakovanj glede tečaja  
1 2 3 4 5 ni ocene 
ni   delno  popolnoma   
      7 7 2 
povprečno :  4,50 
 
V nadaljevanju navajam nekaj primerov za vsako vprašanje.  
 
Na vprašanje; »Kakšna je koristnost pridobljenega znanja za vaše delo?«, so vsi udeleţenci 
izrazili mnenje, da so pridobili koristne informacije, navajam tri primere:  
 Zelo koristno, zdaj več vem kaj v posameznih sluţbah delajo. Spoznal 
sem veliko ljudi iz elektrarne. Zdaj bolj vem, koga kaj vprašati, kje 
iskati neki dokument / informacijo… 
 Po tečaju in s pomočjo literature vem kje kaj poiskati - informacije, 
programi, postopki, osebe… 
 Po zaključenem tečaju, ocenjujem, da mi pridobljena znanja in 
informacije tako obširnih virov zelo pomagajo pri vsakdanjem delu! 
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Naslednje vprašanje je bilo: »Kakšne so pomanjkljivosti usposabljanja?«  
 Predvsem pomanjkanje vodij posameznih OE za področja, ki jih 
pokrivajo, kakor tudi za ostala področja. Skozi delo opaţam, da so 
posameznikova znanja zelo omejena in specifična za področje dela, 
manjka pa velika slika. Velja predvsem za osnove projektiranja, 
vzdrţevanja, nadzora in zagotovitve kvalitete.  
 Teţko je usklajevati vsakdanje obveznosti s predavanji. 
 Dolgotrajnost tečaja 
 
Na vprašanje: »Vaši predlogi za izboljšanje tečaja?« navajam naslednje odgovore 
udeleţencev usposabljanja: 
 Za večino predavanj nisem imel časa v predvidenem terminu, zato 
predlagam, da se teme posnamejo kot video predavanje, pa si predavanje 
pogledaš kasneje, ko imaš čas. 
 Zagotoviti obvezno udeleţbo mlajših sodelavcev. 
 Vključiti predavanja ţe v začetno usposabljanje inţenirjev, ki pridejo v 
NEK. 
 
Zadnje vprašanje je bilo naslednje: »Vaši predlogi vsebin za nadaljnje 
usposabljanje?« 
 Predlagam, da se tečaji nadaljujejo v smeri specializacije (za posamezne 
sektorje npr. naš primer sistem inţenirji). 
 Vpeljati obnovitvene tečaje za posamezna področja, glede na zanimanje ali 
potrebo elektrarne. 
 Smatram, da so s tečajem zajete ključne vsebine. 
 
Ugotovila sem, da je to usposabljanje naletelo na dober sprejem, da so bili udeleţenci aktivno 
udeleţeni in zadovoljni z izvedbo usposabljanja. 
Osnovni pogoj za prenos znanja je, da vemo kdo kaj v organizaciji ve. Tako vemo na koga se 
lahko ob konkretnih problemih obrnemo za nasvet, informacijo ali strokovno mnenje. To so 








































6 RAZISKAVA  
6.1 VSEBINSKA OPREDELITEV RAZISKAVE 
6.1.1 Opredelitev raziskovalnega problema 
Skladno z vedno večjim številom upokojevanja delavcev in zaposlovanja novih se morajo v 
Nuklearni elektrarni Krško vse bolj posvečati problematiki upravljanja z znanjem. Problem je 
v tem, da z odhodom starejših delavcev v pokoj z njimi odhaja tudi določeno znanje iz 
institucije NEK. Izguba tega znanja pa bi v prihodnosti lahko vplivala na učinkovitost NEK. 
Ker ţelijo to preprečiti oz. vsaj zmanjšati, so pričeli z modulom usposabljanja »Projektne 
osnove in procesi NEK«. Namen modula je zajeti oz. dokumentirati tiho znanje vseh 
inţenirjev, ki odhajajo v pokoj in to znanje prenesti na novo zaposlene. Znanje pa med 
zaposlenimi prehaja oz. se prenaša na več različnih načinov.  
 
6.1.2 Cilji raziskovanja 
Cilj raziskave je ugotoviti, kakšna so stališča zaposlenih o procesu prenosa znanja v NEK in 
kako ta proces v NEK poteka. Predvsem me zanima, na katere načine zaposleni prenašajo in 
na ta način ohranjajo znanje v NEK, kakšno je njihovo stališče glede prenosa znanja preko 
usposabljanja/tečajev, kateri način prenosa znanja se jim zdi najučinkovitejši, kateri način 
prenosa znanja je po njihovem mnenju v NEK najpogosteje uporabljen in ali se mnenje 
zaposlenih o tem razlikuje glede na to, koliko let so zaposleni v NEK ter kako pomembna se 
zaposlenim na podlagi lastnih izkušenj zdi pridobitev znanja za proces ohranjanja tega znanja.  
 
 6.1.3 Raziskovalna vprašanja 
1. Ali se mnenje zaposlenih z dolgoletnimi izkušnjami v NEK razlikuje od mnenja novo 
zaposlenih delavcev o tem, da je posredovanje znanja v sklopu neformalnega 
izobraţevanja najpogosteje uporabljena oblika prenosa znanja v NEK? 
2. Ali zaposleni ocenjujejo neformalno izobraţevanje kot najpogosteje uporabljeno 
obliko prenosa znanja v NEK? 
3. Ali se zaposleni z višjo stopnjo izobrazbe pogosteje udeleţujejo tečajev izven NEK 
kot zaposleni z niţjo stopnjo izobrazbe? 
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4. Ali se mnenje starejših zaposlenih v NEK razlikuje od mnenja mlajših zaposlenih o 
tem, kako ocenjujejo pomembnost prenosa znanja od bolj izkušenih na manj izkušene 
sodelavce s sodelovanjem v delovnih timih/projektnih skupinah? 
5. Ali zaposleni ocenjujejo prenos znanja od bolj izkušenih na manj izkušene v delovnih 
timih/projektnih skupinah kot zelo pomembno? 
6. Ali se mnenje zaposlenih z dolgoletnimi izkušnjami v NEK razlikuje od mnenja novo 
zaposlenih delavcev o tem, da je zmoţnost učenja iz izkušenj drugih pomembna? 
7. Ali zaposleni ocenjujejo zmoţnost učenja iz izkušenj drugih kot zelo pomembno? 
8. Ali se zaposleni z dolgoletnimi izkušnjami v NEK razlikujejo od novo zaposlenih 
delavcev glede tega, kako pogosto se učijo na izkušnjah drugih? 
9. Ali se zaposleni pogosto učijo na izkušnjah drugih? 
10. Ali se mnenje zaposlenih z višjo stopnjo izobrazbe razlikuje od mnenja zaposlenih z 
niţjo stopnjo izobrazbe o tem, da so neformalna druţenja pomembna za proces 
prenosa znanja? 
11. Ali zaposleni ocenjujejo neformalna druţenja kot pomembna za proces prenosa 
znanja? 
 
6.1.4 Raziskovalne hipoteze 
1. Zaposleni z dolgoletnimi izkušnjami v NEK menijo, da je posredovanje znanja v 
sklopu neformalnega izobraţevanja najpogosteje uporabljena oblika prenosa znanja v 
NEK, medtem ko novo zaposleni delavci menijo, da je najpogosteje uporabljena 
oblika prenosa znanja v NEK, prenos znanja z uporabo strokovne literature. 
2. Večina zaposlenih ocenjuje, da je najpogosteje uporabljena oblika prenosa znanja v 
NEK prenos znanja skozi neformalno izobraţevanje. 
3. Zaposleni z višjo stopnjo izobrazbe se pogosteje udeleţujejo tečajev izven NEK kot 
zaposleni z niţjo stopnjo izobrazbe. 
4. Mlajši zaposleni v NEK ocenjujejo proces prenosa znanja od bolj izkušenih 
sodelavcev na manj izkušene s sodelovanjem v delovnih timih/projektnih skupinah kot 
zelo pomemben, medtem ko starejši zaposleni temu procesu pripisujejo manjšo 
pomembnost. 
5. Večina zaposlenih ocenjuje, da je prenos znanja od bolj izkušenih na manj izkušene v 
delovnih timih/projektnih skupinah zelo pomemben. 
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6. Zaposleni z manjšim številom let delovnih izkušenj v NEK ocenjujejo, da je zmoţnost 
učenja iz izkušenj drugih zelo pomembna, zaposleni z dolgoletnimi izkušnjami tej 
zmoţnosti predpisujejo manjšo pomembnost 
7. Večina zaposlenih ocenjuje, da je zmoţnost učenja iz izkušenj drugih zelo pomembna. 
8. Zaposleni z manjšim številom let delovnih izkušenj v NEK se pogosto učijo na 
izkušnjah drugih, medtem ko se zaposleni z dolgoletnimi izkušnjami redko učijo na 
izkušnjah drugih.  
9. Večina zaposlenih se zelo pogosto uči na izkušnjah drugih. 
10. Zaposleni v NEK z višjo stopnjo izobrazbe menijo, da so neformalna druţenja zelo 
pomembna za proces prenosa znanja, medtem ko zaposleni z niţjo stopnjo izobrazbe 
neformalnem druţenju ne dajejo tolikšnega pomena za proces prenosa znanja.  
11. Večina zaposlenih ocenjuje, da so neformalna druţenja pomembna za proces prenosa 
znanja. 
 
6.1.5 Seznam spremenljivk 
- Starost  
- Stopnja izobrazbe  
- Leta delovnih izkušenj v NEK 
- Ocena pomembnosti ohranjanja kompetentnosti zaposlenih s prenosom znanja iz 
starejše na mlajšo generacijo 
- Oblike prenosa znanja, ki jih zaposleni v NEK uporabljajo pri svojem delu 
- Ocena najučinkovitejše oblike prenosa znanja 
- Ocena najpogosteje uporabljene oblike prenosa znanja v NEK 
- Opredelitev neuveljavljenih oblik prenosa znanja, ki bi koristile pri opravljanju dela 
zaposlenih 
- Ocena učinkovitosti prenosa znanja v obliki tečajev 
- Pogostost mentorstva novo zaposlenemu oz. zaposlenemu v NEK 
- Pogostost udeleţevanja zaposlenih na tečajih znotraj NEK 
- Pogostost udeleţevanja zaposlenih na tečajih zunaj NEK 
- Ocena pomembnosti prenosa znanja od izkušenejših na manj izkušene sodelavce skozi 
sodelovanje v delovnih timih / projektnih skupinah 
- Uporaba informacij dosegljivih preko Intranek-a 
- Pogostost uporabe Intranek-a pri delu 
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- Ocena pomembnosti učenja preko lastnih izkušenj 
- Ocena pomembnosti zmoţnosti učenja iz izkušenj drugih 
- Ocena pogostosti učenja iz izkušenj drugih 
- Pridobivanje pomembnih informacij za delo preko neformalnega druţenja 
- Ocena pomembnosti neformalnega druţenja za proces prenosa znanja 
- Vrsta informacij, pridobljenih preko neformalnega druţenja, uporabnih pri delu 
zaposlenih 
- Opredelitev najprimernejšega načina ohranjanja kompetentnosti zaposlenih v NEK, po 




6.2 METODOLOŠKA OPREDELITEV RAZISKAVE 
 
6.2.1 Osnovna raziskovalna metoda 
Osnovni raziskovalni metodi sta deskriptivna in kavzalno – neeksperimentalna metoda, in 
sicer v okviru eksplanativne študije primera (Sagadin 2004, str. 98). 
 
6.2.2 Opis osnovne množice 
Osnovno mnoţico sestavljajo zaposleni v NEK (N=591). 
 
6.2.3 Opis vzorca 
V vzorec je bilo zajetih 153 zaposlenih v NEK iz vseh sluţb od skupno 591 zaposlenih. 







Grafični prikaz 2: Struktura anketiranih zaposlenih po letih delovnih izkušenj v NEK 
 
Pri anketiranju je sodelovalo 25% zaposlenih, ki imajo do 7 let delovnih izkušenj v NEK, 
sledijo zaposleni, ki imajo od 8 do 14 let in tisti, ki imajo od 15 do 21 let delovnih izkušenj v 
NEK. Obojih je 21%. Zaposlenih, ki imajo od 22 do 28 let delovnih izkušenj, je bilo 18% in 
še 15% zaposlenih, ki imajo 29 let ali več delovnih izkušenj v NEK. 
 
Grafični prikaz 3: Struktura anketiranih zaposlenih po starosti 
 
Pri anketiranju je sodeloval največji deleţ zaposlenih, starih od 30 do 39 let, in sicer 36%, 
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15% je starih od 50 do 59 in najmanjši deleţ zaposlenih zavzemajo zaposleni, stari od 60 do 
69 let, s 4%.   
 
Grafični prikaz 4: Struktura anketiranih zaposlenih po stopnji izobrazbe 
 
Pri anketiranju je sodelovalo največ zaposlenih 33% s V. stopnjo izobrazbe, sledijo zaposleni 
s VII. stopnjo izobrazbe s 30% in tesno za njimi zaposleni s VI. stopnjo izobrazbe z 29%. 7% 
zaposlenih ima IV. stopnjo izobrazbe in 1% VIII. stopnjo izobrazbe. Pomemben je podatek, 
da po letu 1987 v NEK na novo zaposlujejo le zaposlene, ki imajo V. stopnjo izobrazbe ali 







Stopnje izobrazbe sem opredelila še po starem zakonu pred Bolonjsko reformo, in sicer:  
- IV. stopnja izobrazbe: (srednje poklicno izobraţevanje), 
- V. stopnja izobrazbe (poklicno-tehniško izobraţevanje, srednje strokovno izobraţevanje, gimnazijsko 
izobraţevanje), 
- VI. stopnja izobrazbe (višješolski programi (do 1994), višješolski strokovni programi, specializacija po 
višješolskih programih, visokošolski strokovni programi), 
- VII. stopnja izobrazbe (specializacija po visokošolskih strokovnih programih, univerzitetni programi),  
- VII. stopnja izobrazbe (specializacija po univerzitetnih programih, magisteriji znanosti, doktorati znanosti).   
V primeru, da bi raziskavo ponovilo, bi v anketnem vprašalniku spremenila vprašanje o stopnji izobrazbe, in 













6.2.4 Opis postopka zbiranja podatkov 
Anketne vprašalnike sem razdelila po vseh sluţbah v Nuklearni elektrarni Krško, in sicer 
sluţbi strokovnega usposabljanja, sluţbi nabave in lokalne nabave, sluţbi financ, sluţbi za 
kvaliteto in ocenjevanje varnosti, radiološkemu oddelku, proizvodnji, strojnikom vzdrţevanja, 
sluţbi varovanja, kadrovski sluţbi, inţeniringu, sluţbi poslovne informatike… Vprašalnike 
sem po sluţbah razdelila enakomerno, torej enako število vprašalnikov vsaki sluţbi. Razdelila 
sem 200 vprašalnikov, izpolnjenih sem jih prejela 153. Vprašalnike sem večinoma razdelila 
osebno, v ostalih sluţbah, kjer sem sama imela onemogočen dostop, je vprašalnike razdelil 
vodja sluţbe strokovnega usposabljanja. Vprašalnike sem začela razdeljevati v novembru, z 
zbiranjem vprašalnikov sem končala sredi decembra 2010. 
  
6.2.5 Opis instrumenta 
Postavila sem raziskovalna vprašanja in hipoteze ter na podlagi teh sestavila poskusni anketni 
vprašalnik, ki sem ga razdelila 5 zaposlenim v Sluţbi strokovnega usposabljanja v NEK. Po 
opravljenem preizkusu sem sestavila dokončni vprašalnik, ki sem ga uporabila v svoji 
raziskavi. 
Za raziskavo sem uporabila anketni vprašalnik, ki sem ga sestavila sama in je vseboval 19 
vprašanj. Vprašalnik so sestavljala 3 osnovna vprašanja s katerimi sem zbrala podatke o 
starosti, stopnji izobrazbe in kako dolgo so anketiranci zaposleni v NEK. Vseboval je tudi 2 
dihotomni vprašanji, 7 vprašanj je bilo sestavljenih iz 4 stopenjske ocenjevalne lestvice, 3 
vprašanja so bila odprta, 4 kombinirana in 3 zaprta vprašanja.  
 
6.2.6 Postopek obdelave podatkov 
Vse podatke, zbrane iz 153 anketnih vprašalnikov, sem statistično obdelala s SPSS 
programom. 
Za preverjanje hipotez sem uporabila χ² preizkus, ki nam pove, ali obstaja odvisnost med 
spremenljivkami v osnovni mnoţici oziroma, ali kateri od odgovorov v osnovni mnoţici 
prevladuje. Kadar pogoji za χ²-preizkus niso bili izpolnjeni sem uporabila nadomestni, 
Kullbackov preizkus. 
Rezultati so prikazani v preglednicah, z absolutnimi in strukturnimi frekvencami.  
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6.3 REZULTATI IN INTERPRETACIJA 
 
6.3.1 Najpogosteje uporabljene oblike prenosa znanja v NEK 
 
1. Raziskovalno vprašanje: 
 Ali se mnenje zaposlenih z dolgoletnimi izkušnjami v NEK razlikuje od mnenja novo 
zaposlenih delavcev o tem, da je posredovanje znanja v sklopu neformalnega 
izobraţevanja najpogosteje uporabljena oblika prenosa znanja v NEK? 
 
H1: Zaposleni z dolgoletnimi izkušnjami v NEK menijo, da je posredovanje znanja v sklopu 
neformalnega izobraţevanja najpogosteje uporabljena oblika prenosa znanja v NEK, medtem 
ko novozaposleni delavci menijo, da je najpogosteje uporabljena oblika prenosa znanja v 
NEK prenos znanja z uporabo strokovne literature. 
 














F % f % f % f % f % f % 
Do 14 32 48,5 17 25,8 3 4,5 11 16,7 2 3,0 65 100,0 
15 in več 47 59,5 11 13,9 9 11,4 10 12,7 2 2,5 79 100,0 
Skupaj 79 54,5 28 19,3 12 8,3 21 14,5 4 2,8 144 100,0 
 Vir: anketni vprašalnik 
* Kar so zaposleni napisali pod moţnost drugo, nisem uvrstila v tabelo, ker se je za to moţnost odločil le eden, 
in sicer ima do 14 let delovnih izkušenj. 
 
4 celice (33,3%) imajo pričakovane frekvence manj kot pet, zato niso izpolnjeni pogoji za 
izračunanje χ² preizkusa. Uporabila sem Kulbackov preizkus.  
2Î  = 5,985 (α = 0,182; g = 4) 
Vrednost 2Î  ni statistično pomembna. O osnovni mnoţici ne moremo trditi ničesar. 
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Preverili smo raziskovalno hipotezo 2, ki se glasi: Večina zaposlenih meni, da je najpogosteje 
uporabljena oblika prenosa znanja v NEK, prenos znanja skozi neformalna izobraţevanja. 
Preglednica 10: Ocena najpogosteje uporabljene oblike prenosa znanja v NEK 




Mentorstvo 28 19,3 
Delovni timi 12 8,3 
Strokovna literatura 21 15,5 
Diskusija  4 2,8 
Skupaj  144 100,0 
 
Preglednica 11: Preverjanje hipoteze 2 
 Hipoteza 2 
Vrednost χ² 120,792 
Prostostne stopnje 4 
Raven statistične pomembnosti 0,000 
 
Vrednost χ² = 120,792 (α = 0,000; g = 4) 
 
Hipotezo enake verjetnosti zavrnemo in sprejmemo nasprotno hipotezo. Tudi v osnovni 
mnoţici prevladuje odgovor, da je v NEK najpogosteje uporabljena oblika prenosa znanja, 
posredovanje znanja skozi neformalno izobraţevanje. Našo hipotezo »Večina zaposlenih 
meni, da je najpogosteje uporabljena oblika prenosa znanja v NEK, prenos znanja skozi 
neformalno izobraţevanje« potrdimo. 
 
Iz strukturnih odstotkov v preglednici 9 je razvidno: 
- 79 (54,5%) anketiranih zaposlenih meni, da je najpogosteje uporabljena oblika 
prenosa znanja v NEK posredovanje znanja v sklopu neformalnega izobraţevanja. 
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- Največji deleţ anketiranih, ki meni, da je najpogosteje uporabljena oblika prenosa 
znanja v NEK posredovanje znanja z uporabo tehnične dokumentacije in strokovne 
literature, ima do 14 let delovnih izkušenj v NEK. 
- 28 (19,3%) anketiranih zaposlenih meni, da je najpogosteje uporabljena oblika 
prenosa znanja v NEK prenos znanja na nove sodelavce v obliki mentorstva. 
- Pod moţnost drugo je eden od anketiranih zaposlenih, ki ima od 8 do 14 let delovnih 
izkušenj, napisal: trening (teorija, praksa).  
 
Iz preglednice 9 je razvidno, da več kot polovica anketiranih zaposlenih meni, da je 
najpogosteje uporabljena oblika prenosa znanja v NEK, posredovanje znanja v sklopu 
neformalnega izobraţevanja. Razvidno je tudi, da med njimi ni pomembnejših razlik glede na 
leta delovnih izkušenj, ki jih imajo v NEK. Anketirani novozaposleni so se pogosteje kot 
ostali anketirani zaposleni odločili za odgovor, da je najpogosteje uporabljena oblika prenosa 
znanja v NEK prenos znanja z uporabo tehnične dokumentacije in strokovne literature. V 
preglednici 11 je prikazano, da tudi v osnovni mnoţici, torej vsi zaposleni v NEK, prevladuje 
mnenje, da je najpogosteje uporabljena oblika prenosa znanja v NEK, prenos znanja skozi 
neformalno izobraţevanje. 
To bi lahko pojasnili s tem, da se v NEK skozi celo leto odvijajo najrazličnejši tečaji  oz. 
usposabljanja za zaposlene, kot jih imenujejo v NEK. Večina usposabljanj zaposleni opravijo 
enkrat, so pa tudi usposabljanja, ki zahtevajo obnavljanja, kar pomeni, da se morajo zaposleni 
po določen času zopet udeleţiti usposabljanja. Za primer lahko vzamemo zaposlene v 
proizvodnji (komandni sobi), ki morajo obnavljati svoje znanje vsaka štiri leta.  
Novozaposleni delavci morajo ob začetku zaposlitve opraviti določena usposabljanja, ki so 
vezana na delovno mesto, vendar se na teh usposabljanjih srečujejo tudi z veliko tehnične 
dokumentacije, ki se jo morajo naučiti uporabljati, saj jih kasneje pri opravljanju nalog 
delovnega mesta vseskozi spremlja in sta dosledna ter pravilna uporaba zelo pomembni.    
 
6.3.2 Udeležba zaposlenih na neformalnih izobraževanjih zunaj NEK 
3. raziskovalno vprašanje: 
 Ali se zaposleni z višjo stopnjo izobrazbe pogosteje udeleţujejo tečajev zunaj NEK 
kot zaposleni z niţjo stopnjo izobrazbe? 
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H3: Zaposleni z višjo stopnjo izobrazbe se pogosteje udeleţujejo tečajev zunaj NEK kot 
zaposleni z niţjo stopnjo izobrazbe. 
 
Preglednica 12: Pogostost udeleževanja zaposlenih na tečajih zunaj NEK, glede na stopnjo izobrazbe 
Stopnje 
izobrazbe 
Nobenega Od 1 do 3 4 ali več Skupaj 
f % f % f % f % 
Nižja 23 37,7 34 55,7 4 6,6 61 100,0 
Višja 27 30,0 54 60,0 9 10,0 90 100,0 
Skupaj 50 33,1 88 58,3 13 8,6 151 100,0 
 Vir: anketni vprašalnik 
* Opomba: zaradi nizkih frekvenc so trditve od 4 do 6, od 7 do 9 in več kot 9, zdruţene v trditev 4 ali več.  
χ² = 1,266 (α = 0,531; g = 2) 
Vrednost χ² ni statistično pomembna. O osnovni mnoţici ne moremo trditi ničesar. 
 
Iz strukturnih odstotkov v preglednici 12 je razvidno: 
- 88 (58,3%) anketiranih zaposlenih se je v zadnjih dveh letih udeleţilo neformalnega 
izobraţevanja zunaj NEK od 1 do 3 krat. 
- 23 (37,7%) anketiranih zaposlenih z niţjo stopnjo izobrazbe se v zadnjih dveh letih ni 
udeleţilo nobenega neformalnega izobraţevanja zunaj NEK. 
- 9 (10,0%) anketiranih zaposlenih z višjo stopnjo izobrazbe se je v zadnjih dveh letih 
neformalnega izobraţevanja zunaj NEK udeleţilo več kot 4 krat. 
- 54 (60,0%) anketiranih zaposlenih z višjo stopnjo izobrazbe se je v zadnjih dveh letih 
udeleţilo neformalnega izobraţevanja zunaj NEK od 1 do 3 krat. 
 
Iz preglednice je razvidno, da se anketirani zaposleni z višjo stopnjo izobrazbe pogosteje 





6.3.3 Pomembnost prenosa znanja od bolj izkušenih na manj izkušene sodelavce v 
delovnih timih oz. projektnih skupinah 
4. raziskovalno vprašanje: 
 Ali se mnenje starejših zaposlenih v NEK razlikuje od mnenja mlajših zaposlenih o 
tem, kako ocenjujejo pomembnost prenosa znanja od bolj izkušenih na manj izkušene 
sodelavce s sodelovanjem v delovnih timih/projektnih skupinah? 
 
H4: Mlajši zaposleni v NEK ocenjujejo proces prenosa znanja od bolj izkušenih sodelavcev 
na manj izkušene s sodelovanjem v delovnih timih/projektnih skupinah kot zelo pomemben, 
medtem ko starejši zaposleni temu procesu pripisujejo manjšo pomembnost. 
 
Preglednica 13: Ocene pomembnosti prenosa znanja od bolj izkušenih na manj izkušene v delovnih 








f % f % F % f % 
Do 39 let 1 1,2 20 24,1 62 74,7 83 100,0 
40 let in več  3 4,3 19 27,1 48 68,6 70 100,0 
Skupaj 4 2,6 39 25,5 110 71,9 153 100,0 
Vir: anketni vprašalnik 
Pogoji za izračun χ² preizkusa niso izpolnjeni, saj sta dve pričakovani frekvenci manjših od 
pet (33,3%). Uporabila sem Kulbackov preizkus.  
2Î 
 
= 3,086 (α= 0,214; g = 2) 
Vrednost 2Î ni statistično pomembna. O osnovni mnoţici ne moremo trditi ničesar. 
Preverili smo raziskovalno hipotezo 5, ki se glasi: Večina zaposlenih meni, da je prenos 





Preglednica 14: Ocena pomembnosti prenosa znanja od bolj izkušenih na manj izkušene v delovnih 
timih/projektnih skupinah 
 f f (%) 
Manj pomembno 4 2,6 
Pomembno 39 25,5 
Zelo pomembna 110 71,9 
Skupaj  153 100,0 
 
Preglednica 15: Preverjanje hipoteze 5 
 Hipoteza 5 
Vrednost χ² 114,392 
Prostostne stopnje 2 
Raven statistične pomembnosti 0,000 
 
Vrednost χ² = 114,392 (α = 0,000; g = 2) 
Hipotezo enake verjetnosti zavrnemo in sprejmemo nasprotno hipotezo. Tudi v osnovni 
mnoţici prevladuje odgovor, da je prenos znanja od bolj izkušenih na manj izkušene v 
delovnih timih/projektnih skupinah zelo pomemben. 
 
Iz strukturnih odstotkov v preglednici 13 je razvidno: 
- 110 (71,9%) anketiranih zaposlenih je ocenilo prenos znanja od izkušenih sodelavcev 
na manj izkušene v obliki sodelovanja v delovnih timih/projektih skupinah kot zelo 
pomemben. 
- 62 (74,7%) anketiranih zaposlenih, starih do 39 let, meni, da je prenos znanja od 
izkušenih sodelavcev na manj izkušene v obliki sodelovanja v delovnih 
timih/projektih skupinah zelo pomemben. 
- 48 (68,6%) anketiranih zaposlenih starih 40 let in več so ocenili prenos znanja od 
izkušenih sodelavcev na manj izkušene v obliki sodelovanja v delovnih timih/na 
projektih kot zelo pomembno. 
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- 3 (4,3%) anketirani zaposleni, stari 40 let in več, so ocenili prenos znanja od izkušenih 
sodelavcev na manj izkušene v obliki sodelovanja v delovnih timih/projektih skupinah 
kot manj pomembno. 
- Nihče od anketiranih zaposlenih ni mnenja, da je prenos znanja od izkušenih 
sodelavcev na manj izkušene v obliki sodelovanja v delovnih timih/projektih skupinah 
nepomemben.  
 
Iz preglednice 13 je razvidno, da anketirani mlajši zaposleni nekoliko bolj pomembno 
ocenjujejo prenos znanja od izkušenih sodelavcev na manj izkušene v obliki sodelovanja v 
delovnih timih/projektih skupinah kot anketirani starejši zaposleni. Starejši zaposleni imajo 
več delovnih izkušenj in s tem tudi znanja, ki pripomore pri načrtovanju, imajo izkušnje, kje 
se lahko pojavijo teţave, kje je potrebno biti še posebej pazljiv, in podobno. Mlajši zaposleni 
tako od starejših pridobijo znanje na podlagi njihovih izkušenj in to je zanje zelo dragoceno. 
Seveda pa lahko tudi mlajši veliko pripomorejo s sveţimi idejami, drugačnimi pogledi na 
stvari in z drugačnim razmišljanjem. To lahko pripelje do sprememb pri delu, kjer se nekaj ţe 
zelo dolgo odvija po nekem utečenem redu in starejši zaposleni sami niti ne uvidijo, da bi bile 
spremembe na bolje mogoče. Podobno Collison in Parcell (2002, str. 69) razlagata bistvo 
kolegialne pomoči, in sicer, da sodelavca skupaj spoznata kaj je tisto kar vesta oba, kaj se 
lahko naučita drug od drugega in kar je najpomembneje, da ju to spoznanje vodi naprej v 
učenje, kaj je tisto, kar lahko ustvarita skupaj. Podrobneje sem njuno razlago kolegialne 
pomoči ţe opisala v teoretičnem delu diplomskega dela.   
Iz preglednice 15 je razvidno, da tudi v osnovni mnoţici prevladuje odgovor, da je prenos 
znanja od bolj izkušenih na manj izkušene v delovnih timih/projektnih skupinah zelo 
pomemben.  
 
6.3.4 Zmožnost učenja na izkušnjah drugih 
6. raziskovalno vprašanje: 
 Ali se mnenje zaposlenih z dolgoletnimi izkušnjami v NEK razlikuje od mnenja novo 
zaposlenih delavcev o tem, da je zmoţnost učenja iz izkušenj drugih pomembna? 
H6: Zaposleni z manjšim številom let delovnih izkušenj v NEK ocenjujejo, da je zmoţnost 
učenja iz izkušenj drugih zelo pomembna, zaposleni z dolgoletnimi delovnimi izkušnjami tej 
zmoţnosti pripisujejo manjšo pomembnost. 
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Preglednica 16: Ocene pomembnosti zmožnosti učenja iz izkušenj drugih glede na leta delovnih izkušenj 
Leta delovnih izkušenj Pomembno Zelo pomembno Skupaj 
f % f % f % 
Do 14 let delovnih 
izkušenj v NEK 
29 41,4 41 58,6 70 100,0 
15 let in več delovnih 
izkušenj v NEK 
34 41,5 48 58,5 82 100,0 
Skupaj 63 41,4 89 58,6 152 100,0 
Vir: anketni vprašalnik 
χ² = 0,000 (α=0,997; g=1) 
Vrednost χ² ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdrţimo, o osnovni mnoţici ne 
moremo trditi ničesar. 
Preverili smo raziskovalno hipotezo 7, ki se glasi: Večina zaposlenih meni, da je zmoţnost 
učenja iz izkušenj drugih zelo pomembna.   
Preglednica 17: Ocene pomembnosti zmožnosti učenja iz izkušenj drugih glede na leta delovnih izkušenj 
 f f (%) 
Pomembno 63 41,4 
Zelo pomembna 89 58,6 
Skupaj  152 100,0 
 
Preglednica 18: Preverjanje hipoteze 7 
 Hipoteza 7 
Vrednost χ² 4,447 
Prostostne stopnje 1 
Raven statistične pomembnosti 0,035 
 
Vrednost χ² = 4,447 (α = 0,035; g = 1) 
Hipotezo enake verjetnosti zavrnemo in sprejmemo nasprotno hipotezo. Dokazali smo, da 




Collison in Parcell (2002, str. 40) poudarjata, da je za učinkovitost organizacije zelo 
pomembno, da se vsak posameznik, ki se znajde pred novo nalogo, najprej pozanima in 
odkrije kakšno znanje je ţe na voljo. Tako se samoiniciativno najprej uči iz izkušenj drugih in 
potem na podlagi ţe znanega nadgrajuje obstoječe znanje. Tako prihrani čas, ki bi ga izgubil z 
odkrivanjem ţe znanega in se posveti nalogi in odkrivanju še neznanega.  
 
Iz strukturnih odstotkov v preglednici 16 je razvidno: 
- 89 (58,6%) anketiranih zaposlenih meni, da je zmoţnost učenja iz izkušenj drugih zelo 
pomembna. 
- Nihče od anketiranih zaposlenih se ni odločil za moţnost, da je zmoţnost učenja iz 
izkušenj drugih manj pomembna oziroma nepomembna. 
 
Iz preglednice 16 je razvidno, da vsi anketirani zaposleni v večji meri ocenjujejo, da je 
zmoţnost učenja iz izkušenj drugih zelo pomembna, dokazali pa smo, da enako velja tudi za 
osnovno mnoţico. 
Ugotovili smo, da zaposleni zmoţnosti učenja iz izkušenj drugih predpisujejo veliko 
pomembnost, kar je pričakovano. V današnji druţbi znanja, se je potrebno znati učiti v 
vsakem trenutku, iz vsake izkušnje … Vsako priloţnost za učenje moramo znati dobro 
izkoristiti. Zelo pomembno je, da se človek zna učiti iz izkušenj drugih, saj za osvojitev 
nekega znanja porabi veliko manj dragocenega časa kot nekdo, ki mora vse izkusiti na lastni 
koţi. Zaposleni, ki imajo zmoţnost učenja na izkušnjah drugih, tako pomembno prispevajo k 
učinkovitosti organizacije.  
 
6.3.5 Učenje na izkušnjah drugih 
8. raziskovalno vprašanje:  
 Ali se zaposleni z dolgoletnimi izkušnjami v NEK razlikujejo od novo zaposlenih 
delavcev o tem, kako pogosto se učijo na izkušnjah drugih? 
 
H8: Zaposleni z manj let delovnih izkušenj v NEK se pogosto učijo na izkušnjah drugih, 




Preglednica 19: Pogostost učenja na izkušnjah drugih glede na leta delovnih izkušenj 
Leta delovnih izkušenj 
Redko Pogosto Zelo pogosto Skupaj 
f % f % F % f % 
Do 14 let delovnih 
izkušenj v NEK 
11 15,7 50 71,4 9 12,9 70 100,0 
15 let in več delovnih 
izkušenj v NEK 
17 20,5 47 56,6 19 22,9 83 100,0 
Skupaj 28 18,3 97 63,4 28 18,3 153 100,0 
Vir: anketni vprašalnik 
χ²=3,873 (α =0,144; g=2) 
Vrednost χ²=3,873 ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdrţimo, o osnovni 
mnoţici ne moremo trditi ničesar. 
Preverili smo raziskovalno hipotezo 9, ki se glasi: Večina zaposlenih se zelo pogosto uči na 
izkušnjah drugih. 
 
Preglednica 20: Pogostost učenja na izkušnjah drugih 
 f f (%) 
Redko   28 18,3 
Pogosto 97 63,4 
Zelo pogosto 28 18,3 
Skupaj  153 100,0 
 
Preglednica 21: Preverjanje hipoteze 9 
 Hipoteza 9 
Vrednost χ² 62,235 
Prostostne stopnje 2 
Raven statistične pomembnosti 0,000 
 
Vrednost χ² = 62,235 (α = 0,000; g = 2) 
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Hipotezo enake verjetnosti zavrnemo in sprejmemo nasprotno hipotezo. Dokazali smo, da 
tudi v osnovni mnoţici prevladuje odgovor, da se zaposleni pogosto učijo na izkušnjah 
drugih. 
Iz strukturnih odstotkov v preglednici 19 je razvidno: 
- 97 (63,4%) anketiranih zaposlenih se pogosto uči na izkušnjah drugih. 
- 28 (18,3%) anketiranih zaposlenih se redko uči na izkušnjah drugih, enako število se 
zelo pogosto uči na izkušnjah drugih. 
- 19 (22,9%) anketiranih zaposlenih, ki ima 15 let ali več let delovnih izkušenj, se zelo 
pogosto uči na izkušnjah drugih. 
- 17 (20,5) anketiranih zaposlenih, ki ima 15 let ali več let delovnih izkušenj, se redko 
uči na izkušnjah drugih. 
- Nihče od anketiranih zaposlenih se ni odločil za moţnost, da se nikoli ne uči na 
izkušnjah drugih. 
 
Iz preglednice je razvidno, da se anketirani zaposleni z manj leti delovnih izkušenj pogosteje 
učijo na izkušnjah drugih kot anketirani zaposleni z dolgoletnimi izkušnjami, in sicer za 4,8%. 
Dokazali pa smo, da se zaposleni v NEK pogosto učijo na izkušnjah drugih. Vsak zaposlen, ki 
se uči tudi iz izkušenj drugih na ta način izboljša svojo učinkovitost. Zaposleni z manjšim 
številom let delovnih izkušenj, tako od bolj izkušenih sodelavcev lahko prevzamejo veliko 
znanja. Mnogo se naučijo tudi s tem, ko bolj izkušeni sodelavci podelijo z njimi njihove 
pozitivne in negative izkušnje pri delu. Kar pa je za organizacijo, v kateri se v zadnjih letih 
veliko število zaposlenih upokojuje in se posledično s tem povečuje število novozaposlenih, 
zelo pomembno, tudi za ohranjanje kompetentnosti zaposlenih.  
Vsekakor pa bi bilo še bolje, če bi učenje iz izkušenj drugih, enakomerno potekalo v obe 
smeri, iz starejših na mlajše in obratno, saj tudi novozaposleni oz. mlajši sodelavci lahko 
veliko ponudijo starejšim. Kar lahko ponovno naveţemo na teorijo kolegialne pomoči 







6.3.6 Pomen neformalnega druženja za proces prenosa znanja 
10. raziskovalno vprašanje: 
 Ali se mnenje zaposlenih z višjo stopnjo izobrazbe razlikuje od mnenja zaposlenih z 
niţjo stopnjo izobrazbe o tem, da so neformalna druţenja pomembna za sam proces 
prenosa znanja? 
 
H10: Zaposleni v NEK z višjo stopnjo izobrazbe menijo, da so neformalna druţenja zelo 
pomembna za sam proces prenosa znanja, medtem ko zaposleni z niţjo stopnjo izobrazbe 
neformalnem druţenju ne dajejo tolikšnega pomena za proces prenosa znanja. 
 
Preglednica 22: Ocene pomembnosti neformalnega druženja za sam proces prenosa znanja glede na 
stopnjo izobrazbe zaposlenih 
 Stopnje izobrazbe 




f % f % f % f % 
Niţja 17 27,9 39 63,9 5 8,2 61 100,0 
Višja 19 21,1 51 56,7 20 22,2 90 100,0 
Skupaj 36 23,8 90 59,6 25 16,6 151 100,0 
Vir: anketni vprašalnik 
χ² = 5,338 (α = 0,069; g = 2) 
 
Vrednost χ²= 5,338 ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdrţimo, o osnovni 
mnoţici ne moremo trditi ničesar. 
 
Preverili smo raziskovalno hipotezo 11, ki se glasi: Večina zaposlenih meni, da so neformalna 






Preglednica 23: Pomembnosti neformalnega druženja za sam proces prenosa znanja 
 f f (%) 
Manj pomembno 36 23,8 
Pomembno 90 59,6 
Zelo pomembna 25 16,6 
Skupaj  151 100,0 
 
Preglednica 24: Preverjanje hipoteze 11 
 Hipoteza 11 
Vrednost χ² 48,471 
Prostostne stopnje 2 
Raven statistične pomembnosti 0,000 
 
Vrednost χ² = 48,471 (α = 0,000; g = 2) 
Hipotezo enake verjetnosti zavrnemo in sprejmemo nasprotno hipotezo. Dokazali smo, da 
tudi v osnovni mnoţici prevladuje odgovor, da so neformalna druţenja pomembna za sam 
proces prenosa znanja. 
 
Iz strukturnih odstotkov v preglednici 22 je razvidno: 
- 90 (59,6%) anketiranih zaposlenih ocenjuje neformalna druţenja kot pomembna za 
sam proces prenosa znanja. 
- 17 (27,9%) anketiranih zaposlenih z niţjo stopnjo izobrazbe meni, da so neformalna 
druţenja manj pomembna za sam proces prenosa znanja. 
- 20 (22,2%) anketiranih zaposlenih z višjo stopnjo izobrazbe meni, da so neformalna 
druţenja zaposlenih zelo pomembna za sam proces prenosa znanja. 
- Nihče od anketiranih zaposlenih ni ocenil, da so neformalna druţenja nepomembna za 




Iz preglednice je razvidno, da vsi anketirani zaposleni ne glede na stopnjo izobrazbe 
ocenjujejo neformalna druţenja kot pomembna za sam proces prenosa znanja. Dokazali smo, 
da enako mnenje prevladuje tudi v osnovni mnoţici. Anketirani zaposleni z višjo stopnjo 
izobrazbe v večji meri ocenjujejo, da so neformalna druţenja zelo pomembna za sam proces 
prenosa znanja, kot anketirani zaposleni z niţjo stopnjo izobrazbe.  
Neformalna druţenja dajejo moţnost za sproščen pogovor o izkušnjah. Kar potrjujejo tudi 
odgovori na 18. anketno vprašanje, ki se glasi: »Katere informacije, uporabne pri vašem delu, 
pridobivate preko neformalnega druţenja?«. Zaposleni so predvsem omenjali izmenjavo 
izkušenj, tudi takih, ki pomembno vplivajo na bolj učinkovito in hitrejše opravljanje nalog. 
Zaposleni si tudi izmenjajo mnenja, kaj bi bilo bolje in laţje za izvedbo del, kje je potrebno 
biti še posebej pazljiv, da ne pride do neţelenih teţav oz. zapletov, natančno razumevanje 
procesov, in podobno. Zaposleni, ki delajo na različnih delovnih mestih, različnih 
oddelkih/sluţbah, lahko z medsebojnim izmenjavanjem informacij, znanja in izkušenj,  
pripomorejo k jasnejšemu in bolj natančnemu razumevanju procesov, ki se odvijajo v 
organizaciji. Popolnoma se strinjam z mislijo, ki jo je izrazil eden od anketirancev: »Več glav 
več ve!«. Glede na ugotovitve, lahko sklepamo, da je zelo dobrodošlo, da organizacije 
podpirajo in spodbujajo neformalna druţenja zaposlenih. Tudi Černelič (2006, str. 85) govori 
o tem, da prenos znanja v največji meri poteka spontano, ko se zaposleni pogovarjajo o 














V današnji druţbi hitrih sprememb se morajo podjetja prilagajati izzivom okolja in vlagati v 
vire, ki jim bodo zagotovili prednost pred konkurenco. To pa danes pomeni predvsem 
vlaganje v kompetentnost zaposlenih. S stalnimi izobraţevanjem in usposabljanjem podjetja 
razvijajo človeške vire, le-ti pa lahko z učinkovitim delom poskrbijo, da podjetje ohranja 
konkurenčnost na trgu.  
 
V NEK se v zadnjih letih soočajo s problematiko povečanega števila odhajanja zaposlenih iz 
organizacije zaradi upokojitve. Posledično prihajajo mladi, ki nimajo veliko delovnih 
izkušenj. Vodilni v NEK so se začeli spraševati, ali naredijo dovolj, da se znanje ohrani 
znotraj organizacije, ali imajo zaposleni dovolj moţnosti, da prenesejo znanje na sodelavce.  
Svetlik in Zupan (2009, str. 53) poudarjata, da je v podjetju zelo pomembno, da poslovna 
kultura in strategija organizacije odločno podpirata učenje in delitev znanja med zaposlenimi. 
V tej fazi se povezujeta menedţment človeških virov in menedţment znanja. Citiram: 
»menedţment znanja se nanaša na ljudi in pogoje, v katerih delajo, da bi tako ustvarjali, 
pridobivali, posredovali in uporabljali znanje pri delu. Naloga menedţmenta človeških virov 
pa je, da spremlja, ocenjuje in vpliva na ljudi v teh procesih« (Svetlik in Zupan 2009, str. 54).  
 
Podjetje ima svoj oddelek, ki skrbi za neformalno izobraţevanje zaposlenih, in sicer mu 
pravijo Sluţba strokovnega usposabljanja. Usposabljanje oz. neformalno izobraţevanje se 
večinoma izvaja v centru za usposabljanje v elektrarni, deloma pa jih izvajajo tudi v 
sodelovanju z zunanjimi domačimi in tujimi institucijami. NEK z neformalnim 
izobraţevanjem skrbi, da so vsi zaposleni primerno kvalificirani in kompetentni za 
opravljanje svojega dela, saj verjamejo da je to edino zagotovilo za učinkovito, kakovostno in 
varno odvijanje vseh delovnih procesov. 
 
S preizkusom hipoteze enake verjetnosti smo dokazali, da v osnovni mnoţici, torej zaposleni 
v NEK, menijo da je v NEK najpogosteje uporabljena oblika prenosa znanja, posredovanje 
znanja skozi neformalno izobraţevanje. Da v NEK pripisujejo neformalnemu izobraţevanju 
velik pomen smo ţe poudarili. Kar pa se odraţa tudi v njihovi odločitvi, da bodo v obliki 
neformalnega izobraţevanja spodbujali izmenjavo znanja in izkušenj s poudarkom na tem, da 
starejši pred odhodom v pokoj prenesejo znanje na mlajše. Na osnovi te ideje je bil oblikovan 
njihov modul usposabljanja (kot ga imenujejo) »Projektne osnove in procesi NEK«, ki sem ga 
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v diplomski nalogi tudi podrobneje opisala. Zaposleni, ki so se tega neformalnega 
izobraţevanja udeleţili so izrazili, da so spoznali marsikaj novega, predvsem pa so spoznali s 
čim se ukvarjajo določeni oddelki v podjetju in še pomembneje sedaj vedo na koga se lahko 
obrnejo, če naletijo na določen problem oz. kdo jim lahko ponudi pomoč pri določenem 
strokovnem vprašanju. 
V podjetjih je potrebno najprej prepoznati katero znanje je pomembno in tudi poskrbeti, da bo 
to znanje primerno dokumentirano in tako dostopno vsem zaposlenim. Kot pravi Černelič 
(2006, str. 84) pa je zelo pomembno, da v podjetjih poteka tudi hiter prenos znanja. Torej 
prenos znanja od tistih, ki znanje imajo, do tistih, ki znanje potrebujejo in do tam, kjer je to 
znanje uporabno.  
Bolj kot je komuniciranje intenzivno hitreje se prenaša znanje med zaposleni, še posebej med 
zaposlenimi na istem oddelku. Znanje pa ima večjo vrednost takrat ko ga uporablja kar največ 
zaposlenih, torej mora organizacija poskrbeti, da se znanje razširi med vse zaposlene. K 
čemur pa veliko pripomore intranet, delo v projektnih skupinah, mobilnost zaposlenih med 
različnimi delovnimi mesti, izobraţevanja, konference in podobno (Černelič 2006, str. 84-88). 
Zelo pomembno je, da se zaposleni zavedajo pomembnosti izmenjave znanja, da so znanje 
pripravljeni deliti, da so radovedni in predvsem, da jih ni strah nečesa vprašati. Saj če 
prevladuje strah pred kritiko ali zasmehovanjem, je to zelo velika ovira ki onemogoča 
izmenjavo oz. prenos znanja. 
 
Kot smo dokazali v empiričnem delu zaposleni v NEK menijo, da je prenos znanja od bolj 
izkušenih na manj izkušene v delovnih timih/projektnih skupinah zelo pomemben. S tem se 
znanje vsekakor ohranja v organizaciji. Zaposleni, ki delajo skupaj na določenem projektu, se 
medsebojno še bolj poveţejo in na ta način so pogoji za prenos znanja še ugodnejši.  
Zanimivo bi bilo ugotoviti kaj zaposleni v NEK menijo o procesu prenosa znanja od mlajših 
na starejše zaposlene.  
 
Naslednja pomembna ugotovitev je, da zaposleni v NEK zmoţnost učenja iz izkušenj drugih 
ocenjujejo kot zelo pomembno. Veliko je moţnosti oz. priloţnosti, da se človek uči na 
izkušnjah drugih, a če zaposlen ne zna izkušnje drugih prenesti v svoje delo v podjetju, mu le 
te nič ne koristijo. Iz njih se nič ne nauči. Zaposleni, ki imajo to sposobnost so lahko bolj 
uspešni in predvsem ne izgubljajo časa z izumljanjem tistega kar je ţe znano, ampak 
preprosto znanje pridobijo, ga prilagodijo svojem delu v podjetju in to znanje nadgrajujejo. 
Černelič (2006, str. 83) govori o tem, da organizaciji lahko zelo koristi znanje iz okolja, ideje 
70 
 
konkurentov, odjemalcev in drugih. Med najuspešnejše metode pridobivanja znanja iz 
zunanjih virov pa po njenih besedah spada ravno posnemanje dobrih praks drugih podjetij.    
 
Na predhodno ugotovitev, o prenosu znanja od bolj izkušenih zaposlenih na manj izkušene,  
lahko naveţemo tudi dejstvo, da se zaposleni v NEK pogosto učijo na izkušnjah drugih. Na 
neformalnem izobraţevanju se večkrat predstavijo izkušnje dobrih in slabih praks iz drugih 
elektrarn, izkušnje pa si anketiranci izmenjajo tudi na neformalnih druţenjih ali preko 
intraneta kar kaţe na to, da imajo zaposleni veliko priloţnosti za učenje iz izkušenj drugih.  
 
Dokazali smo, da tudi v osnovni mnoţici prevladuje odgovor, da so neformalna druţenja 
pomembna za sam proces prenosa znanja. Kar pomeni, da zaposleni v NEK predpisujejo 
neformalnim druţenjem pomembno vlogo pri procesu prenosu znanja.  
Tudi Černelič (2006, str. 87) govori o tem, da v druţbi prevladuje spontan prenos znanja, ko 
se zaposleni pogovarjajo o problemih na katere so naleteli. Kar so omenjali tudi zaposleni v 
anketnih vprašalnik, ko so odgovarjali na vprašanje »Katere informacije uporabne pri vašem 
delu, pridobivate preko neformalnega izobraţevanja?«. 
 
Z znanjem je teţko upravljati, je pa zato toliko pomembneje, da organizacije poskrbijo za čim 
bolj spodbudno okolje za izmenjavo znanja med zaposlenimi. Za razvoj podjetja je danes 
potrebno delovanje v smeri stalnega ohranjanja produktivnosti zaposlenih oziroma 
spodbujanja njihove inovativnosti. 
 
Za konec pa še misel »znanje je edini resnično neizčrpen dejavnik in predstavlja nevidno 
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PRILOGA A: Anketni vprašalnik 



























Moje ime je Nina Novak in sem absolventka Filozofske fakultete v Ljubljani, smer 
andragogika. Trenutno pišem diplomsko nalogo z naslovom »Ohranjanje kompetentnosti 
zaposlenih. Primer NEK«. V okviru diplomske naloge ţelim ugotoviti pomen in načine 
prenosa znanja, ki se uporabljajo v NEK.  
Vprašalnik je anonimen, zato vas prosim, da iskreno odgovorite na naslednja vprašanja. 






















Stopnja izobrazbe:_________________________  
 
Kako dolgo ste zaposleni v NEK:____________ let 
 
1. V elektrarni ste priča zamenjavi generacij. Ocenite, kako pomembno se vam zdi 
ohranjanje kompetentnosti zaposlenih s prenosom znanja iz starejše na mlajšo 
generacijo? (1 = nepomembna, 2 = manj pomembna, 3 = pomembna, 4 = zelo 
pomembna) Obkroţite en odgovor.  
 
                  1                                  2                                 3                                    4 
 
2. Katere oblike prenosa znanja uporabljate pri svojem delu? Lahko obkroţite več 
odgovorov in / ali dopišete. 
a) posredovanje znanja v sklopu usposabljanj / tečajev 
b) prenos znanja na nove sodelavce v obliki mentorstva 
c) skozi sodelovanje v delovnih timih / projektnih skupinah 
d) z uporabo tehnične dokumentacije in strokovne literature 
e) preko pogovora in diskusij s sodelavci v neformalnem druţenju 
f) drugo: _______________________________________________________________ 
 
3. Katera oblika prenosa znanja se vam zdi najučinkovitejša? Obkroţite en odgovor ali 
dopišite. 
a) posredovanje znanja v sklopu usposabljanj / tečajev 
b) prenos znanja na nove sodelavce  obliki mentorstva 
c) skozi sodelovanje v delovnih timih / projektnih skupinah 
d) z uporabo tehnične dokumentacije in strokovne literature 
e) preko pogovora in diskusij s sodelavci v neformalnem druţenju 
f) drugo: _______________________________________________________________ 
 
4. Katera oblika prenosa znanja je po vašem mnenju v NEK najpogosteje uporabljena? 
Obkroţite en odgovor ali dopišite. 
a) posredovanje znanja v sklopu usposabljanj / tečajev 
b) prenos znanja na nove sodelavce v obliki mentorstva 
c) skozi sodelovanje v delovnih timih / projektnih skupinah 
d) z uporabo tehnične dokumentacije in strokovne literature 
e) preko pogovora in diskusij s sodelavci v neformalnem druţenju 




5. Ali poznate kakšne druge oblike prenosa znanja, ki bi jih lahko uporabili pri svojem 





6. Kako učinkovit se vam zdi prenos znanja v obliki tečajev? (primer: modul z naslovom 
»Projektne osnove in procesi NEK« ) Obkroţite en odgovor in napišite obrazloţitev. 
a) neučinkovit 
b) delno učinkovit 
c) učinkovit 





7. Koliko tečajev ste se udeleži znotraj NEK v zadnjih dveh letih? Obkroţite en odgovor. 
a) nobenega 
b) od 1 – 4 
c) od 5 – 10 
d) od 11 – 15 
e) več kot 15 
 
8. Koliko tečajev ste se udeležili zunaj NEK v zadnjih dveh letih? Obkroţite en odgovor. 
a) nobenega 
b) od 1 – 3 
c) od 4 – 6 
d) od 7 – 9 
e) več kot 9 
 
9. Kolikokrat ste že bili mentor novo zaposlenemu oz. zaposlenemu v NEK? Obkroţite en 
odgovor. 
a) nikoli    
b) od 1 – 2 krat 
c) od 3 - 4 krat  





10. Ocenite, kako pomemben se vam zdi prenos znanja od bolj izkušenih sodelavcev na 
manj izkušene v obliki sodelovanja v delovnih timih / na projektih? (1 = 
nepomemben, 2 = manj pomemben, 3 = pomemben, 4 = zelo pomemben) Obkroţite en 
odgovor. 
                  1                                  2                                 3                                    4 
 
11. Ali pri vašem delu uporabljate informacije, ki so dosegljive preko IntraNEK-a? 
Obkroţite. 
                              DA                                  NE 
 
12. Kako pogosto uporabljate IntraNEK pri vašem delu? (1 = nikoli, 2 = redko, 3 = 
pogosto, 4 = zelo pogosto) Obkroţite en odgovor. 
                  1                                  2                                 3                                    4 
 
13. Ocenite, kako pomembno se vam zdi učenje iz lastnih izkušenj? (1 = nepomembno, 2 
= manj pomembno, 3 = pomembno, 4 = zelo pomembno) Obkroţite en odgovor. 
                  
1                                  2                                 3                                    4  
 
14. Ocenite, kako pomembna se vam zdi zmožnost učenja iz izkušenj drugih? (1 = 
nepomembna, 2 = manj pomembna, 3 = pomembna, 4 = zelo pomembna) Obkroţite en 
odgovor. 
                  1                                  2                                 3                                    4 
 
15. Kako pogosto se učite na izkušnjah drugih? (1 = nikoli, 2 = redko, 3 = pogosto, 4 = 
zelo pogosto) Obkroţite en odgovor. 
                  1                                  2                                 3                                    4 
 
16. Ali preko neformalnega druženja pridobite pomembne informacije za vaše delo? 
Obkroţite en odgovor. 
                                 DA                                 NE 
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17. Ocenite, kako pomembna se vam zdijo neformalna druženja za sam proces prenosa 
znanja? (1 = nepomembna, 2 = manj pomembna, 3 = pomembna, 4 = zelo pomembna) 
Obkroţite en odgovor. 
                  1                                  2                                 3                                    4 
  
 
18. Katere informacije, uporabne pri vašem delu, pridobivate preko neformalnega 






19. Kaj bi vi predlagali kot najbolj primeren način za ohranjanje kompetentnosti 






Hvala za sodelovanje. 
 
Ţelim vam lep dan, 








PRILOGA B: IZJAVA O AVTORSTVU 
 
 
Spodaj podpisana Nina Novak izjavljam, da je diplomsko delo z naslovom »Ohranjanje 
kompetentnosti zaposlenih. Primer Nuklearne elektrarne Krško.« moje avtorsko delo in da se 
strinjam z objavo v elektronski obliki  na spletnih straneh Oddelka za pedagogiko in 
andragogiko. 
 
Raka, 11.5.2011 
Nina Novak 
 
